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من الأفضل» لغرض تسهيل عملية اتخاذ القرار بالنسبة لك فيما لو 
كان ينبغي عليك أن تقراً هذا الكتاب أم لاء أن تعرف أولاًء لمن هو موجه 
الساعا خف االات 

هو موجَةٌ في واقع الأمر لكل من يقع على عاتقه مسؤولية إدارة 
العاملين في شركة ماء ولكلٌ من يقر أنه ليس فخوراً NET‏ 
وإنما أيضاً يشعر بالرعب أحياناً حيال ذلك. ربما تماماً كما 
انتابتني أنا فجاأةً مشاعر الرعب» حينما وضع الطبيب في قسم 
التوليد في المستشفى فجاة بين يدي حزمة صغيرةٌ نظيفة بيضاء؛ 
رأيت على الفور داخل تلك الحزمة عينين صغيرتين تحدُقان بي 
معاقتین کل مصيرهما وسائر آمالهما بي. حتی ولو كانت تلك 
الال مرد انعكاس لأفكاري أناء وليس ما دار حينذاك في 
الحقيقة في رأس طفلتي الصغير» فقد خالطت مشاعر الفرح 
والفخر لدي كأب جديد حينذاك» مشاعر غريبة من الحيرة 
والرعب. سمعت في داخلي على الفور صوتاً يقول لي: «هذا ما أنت 
مسؤولٌ عنه الآن»! سألت نفسي إثر ذلك: «كيف يكون المرء مسؤولاً 
عن الآخرين؟». هذا على الرغم من كوني قد كنت حينذاك -لفترة 
خمس سنوات تقريباً- مسؤولاً عن العاملين في بعض أقسام إحدى 
الإضساك الإكاجية متوعطة السجه: 
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ما هي الأسس الجوهرية لقيادة الأفراد؟ من يبحث عنهاء سيجد في 
قاياها حتماً «بوصلة الاهتداء» للطريق المؤدي إلى احتراف فنون 
القيادة السليمة للأفرادء بأدق تفاصيلها. تعمل تلك الأسس الجوهرية 
لى إرشاد المرء للثوجة الصحيح الذي يقوذ إلى معرقة س اقر الجوانب 
العلمية والعملية التي تكتنف عالم القيادة من ناحية»ء وعالم الذات 
الإنسانية من ناحية أخرى. 

هل االكقاب :وجه ذلك الأمر لأولقت الذي روق العا 
القائلة: «حينما أكون مديراً» فساعمل حتماً على إحداث الكثير من 
التغيير». أو ربما العبارة التالية» قبل سنوات خلت: «كم كنا آباء 
جیدینء حینما کنا أطفالاً! کم کنا قياديین ممتازين» حينما كنا 
شخ کاچ 

ثمة العديد من الإرشادات التي من شأنها أن تغني معارفك الحالية 
في هذا السياق, والتي من شأنها كذلك الأمر أن تعمل على تصحيح 
بعض المفاهيم الخاطئة في هذا الصدد. لا شك آنه من الصعوبة بمكان 
-كآباء على الصعيد الشخصيء» أو كمديرين على الصعيد المهني- 
التخأّص من بعض الأفكار والمفاهيم المتناقلة المغلوطةء والتي طالما 
نكتسبها باستمرار من هنا وهناك. 

ولذاء فإن هذا الكتاب موجةء لكل من يبحث عن التوجه الصحيح 
في هذا المجالء ذلك التوجه الذي قَلّما يتم تداوله والتطرق إليه على 
مقاعد الدراسة في الجامعات والمعاهد العلمية. 
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لقد تعلّمنا هناك إيجاد الجذر التربيعي لرقم معيّن على سبيل 
المثالء ذلك الجذر الذي تحسبه لنا اليوم أبسط اشا الضفيرة 
وقد تعلَّمنا هناك في دروس اللغة الإنكليزيةء التمييز فيما بين الماضي 
القريب والماضي البعيد» ذلك التمييز الذي لا يطبقه بشكله السليم في 
حقيقة الأمر» سوى القليل والنادر جداً من سكان الدول والأقاليم 
اة فة رة اقم خا خا فا یکا کیت فار 
وحيدات الخلية من خلال الانقسام الخلوي «اللاجنسي» الأمر الذي 
لم يقدّم ولا يقدّم لنا في حقيقة الأمر أية فائدة عملية تذكر ضمن 
علاقاقا الاجتماعية الطية الق ادلة: قد گان بإفكاتا :عن مقاعت 
المدرسة» أن نحسب الحجم الناتج من دوران منحنيين حول مستقيم 
مشترك, الأمر الذي نطبُقه كما ترون باستمرار كل يوم أم أنكم ريما 
لا ترون معي ذلك؟!. 

لم يكن ليعلّمنا أحدٌ يوماًء شيئاً عن القوانين الأساسية التي تحكم 
العلاقات الإنسانية المتبادلة» أو ربما شيئاً عما يمكن أن يعمل على 
تحفيز الآخرين على العمل والإنتاج أو إحباطهم وصدّهم عن ذلك أو 
ربما شيئاً عما يمكن أن يحتاجونه من دعم إنساني أو نفسي لغرض 
إنجاز عمل إنتاجي مشترك. لم يكن أحدٌ ليعلّمنا ولو شيثاً عن ذلك كلّه. 
هنا ينبغي غليتا أن نكون طفرات طبيعية خازقة. لک تی نا آن 
نحقّق ذواتنا کقیادیین. أو ریما حتی کآباء آو آمهات! 

ق م مس كتاف فلك الأمسى التجرهرفة ىا وتن الأسامية 
التي تحكم العلاقات فيما بيننا وبين الآخرين» فهو لا شك سوف 


يجدها رموزاً تصويريةء واضحة ومحددة تماماً. هي تشكّل في الواقع 
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بنية هذا الكتاب وإطاره العام. لا تعني الأسس الجوهرية في الواقع. 
تلك الأطر الأساسية فحسب» وإنما هي ترشدنا كذلك لتلك العناصر 
الأساسية, التي تقودنا -في سياق لغة الرموز التصويرية القديمة على 
مدار ألف عام ونيّف- إلى فهم جوهر العلاقات الطبيعيةء وطرائق 
السلوك الفردية. 


الواقع والحقائق 

ما نقصة حيتما نصف احدهم بانه «نارً آو لهيب» اليس لذلك 
علاقة بمفهوم الحماسة أو التشجيعء أو ريما بمفهوم السرعة أو 
الفوضى؟ ليس لذلك بالتأكيد أدنى علاقة بالبرود أو اللامبالاة!. 

حينما نطلق على أحدهم تسمية: «ماءٌ عميقاً هادئاً» ألا نعني بذلك 
مدی تسامحه ومدی أحاسيسه»ء وكذلك شدة انطوائه؟ بالتأكید لا نعني هنا 
أبداً» ولا بشكل من الأشكال» الحزم والدهاء وشدة الموضوعية الذهنية. 

وحينما يبني أحدهم قصوراً في الهواءء أليس لذلك علاقةٌ وطيدة 
بقوة الخيال وشدة الإبداع؟ ليس لذلك بالتأكيد أدنى علاقة بصلابة 
الرأي وثبات الفكر والتحفظ الشديد. 

وحينما يسير المرء في درب الحياة بخطىئ ثابتةء أليس لذلك علاقة 
وطيدة بمدی مثابرته» ومدی موضوعیته» ربما كذلك بمدی صلابته» أو 
مدى ضيق أفقه؟ ليس لذلك حتماً أدنى علاقة بعفويته»ء أو بشدة 
عواطفه» أو ریما بروح المغامرة آو المجازفة لديه. 

ثمة صور أولية واضحة, ندركها ونستخدمها باستمرار في لغفتا 
اليومية. يهدف هذا الكتاب إلى السعي لتوضيح تلك الصور» وفهمها 
جيداً. ثمة شك تصويري من شأنه أن يخدم سعينا هذا؛ هو شكلٌ 
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محفورٌ في واقع الأمر في أذهانناء وإدراك كنه ذلك الشكل محفورً في 
أعماق اللاوعي لدينا. وحينما نعرج بإدراكنا إلى مجاهل تلك المعارف 
القديمة المتوارثة. فسوف تتّضح لنا على الفور تلك القوانين والأسس 
الأولية الطبيعية. والتي من شأنها أن تدخل - بشكل أو بآخر - ضمن 
لا البوية اتكة: 

فة تفرعات شتى» لثلك اللغة التصويرية - بعض من تلك التفَرُعات 
يرتبط بموضوعي الإدارة والقيادة. لا شك أن لتلك التفرعات تأثیراتٍ 
جمّة على تظور مفهومي الإدارة والقيادة على حد سواء. 

لقد سعى الكثير من الباحثين في مجالات الإدارة والقيادة إلى 
توضيح وتبسيط سائر المغاهيم والأسس, التي ترتكز عليها تلك اللفة 
التصويرية» التي تكتنف بدورها سائر الجوانب الغامضة لمفهومي 
او و 5ة على حى سوا 

إنه لمن المدهش فعلاًء كيف يتم تسويق المعارف القديمة لناء المرتبطة 
بعناصر الطبيعة الأساسية الأربعةء وذلك في أشكال وأنماطٍ جديدة 
رة وكنموذج مُحدَّث لأنماط السلوك البشري المختلفة والمتنوعة. 
ولذا فإن هذا الكتاب يهدف في واقع الأمرء إلى التعريف بتلك المصادر 
الطبيعية النفسية للطاقة,ء وإلى إحياء ذكرى تلك النماذج الأولية 
الأساسية المرتبطة بتلك المصادر. وبذلك نستطيع إعادة اكتشاف 
أبسط العلاقات الإنسانيةء التي من شأنها أن تعبر أنواع الحضارات 
المتنوعة. عبر الأزمنة المختلفة» تلك العلاقات التي لم تكن لتظلٌ على 
ما هي عليه بمجرد الصدفة. 
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إننا نجد صور العناصر الأربعة في تمثال أبي الهول المصري» تماماً 
كما نجدها ضمن الرموز المسيحية البروتستانتية الأربعة. وفي لغة 
الرموز المستخدمة في علم الفلك. فإن: 

ق الآشنہ یوز لے لقان 

# الثور يرمز إلى التراب. 

النسر (كشكل منبثق من العقرب) يرمز إلى الماء. 

الملاك حاملاً دلو ماء (من هتا ينحدر رمز الدلو) يرمز إلى 
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ربما يعتري أحدهم الذهول, لدى التعرف الأول على لغة الرموز هذه 
بأن النسر يرمز إلى الماءء وآن الدلو يرمز إلى الهواء. ولكي نعمل على حل 
تلك الأحجيةء فإنه ينبغي علينا أن نتعمق قليلاً في طبيعة المبادئ والأسس 
التي تقوم عليها المعارف القديمة المرتبطة بالأساطير والرموز. 

لنتأمل معاً في البدء حقيقة كون سائر العقائد المسيحية,ء وفي 
طليفعتها العقيدة الإنجيليةء لها رموزها المعبرة عن عناصرها المخظفة, 
المرتبطة بجوهز آقكارهاء 

# مرقس يرمز إلى الأسد. 

# لوقا يرمز إلى الثور. 

يوحنا يرمز إلى النسر. 


متى يرمز إلى الملاك. 
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إن من شأن تلك الرموز أن تدل على ذلك العنصبء الذي يمتّل 
جوهره ومحتواه ذلك الإنجيل الخاص به. ويتّضح ذلك آكثر ما ينضح 
في إنجيل مرقس. يستطلع المرء من ثنايا ذلك» قصة طفولة المسيح بعد 
يوم ميلاده. إنها تجسّد في واقع الأمر جوهر الرسالة المسيحية. 
ويجسّد تمثال أبي الهول في الحقيقة العناصر التالية: 

جسد الثورء يرمز إلى التراب. 

مخالب الآسد» يرمز إلى النار. 

أجنحة النسرء ترمز إلى الماء (وهو العنصر الذي يمتله العقرب. 

على الرغم من كون العقرب يعيش في الأماكن الجافة). 

ها الرس يرمز إلى الملاكف (غنصر الهوائ): 

لا شك أن التأمل في جوهر الرموز التي تحملها العناصر معهاء يؤدي 
إلى فهم أفضل لجوهر العلاقات المختلفة في شتى مجالات المعرفة 
والحياة مرورا بالحضارات المختلفةء والديانات غلى الختلاف آنواعها. 

هذا التقسيم الرباعي نراه كذلك في علم الأنماط الحديث. ويوضّح 
الشكل )١(‏ بعض الأمثلة على ذلك. 

ربما بات اليوم ما يسمّى ب «علم الأمزجة الأربعة» معروفاً لدى 
معظم الناس» حيث كان الفيلسوف «هيبوقراطس» قيما مضى» قد عمل 
على وضع الأسس التي تقوم عليها تلك الأمزجة الأربعة. ريما يكون من 
الواضح تماماًء أن مَّن هو سريع الغضب يمل في حقيقة الأمر عنصر 
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النار» وأن مَّن هو هادئ الطباع يمتّل عنصر الهواء. لاشك أنه من الواضح 
كذلك الأمرء أن من هو بلغمي المزاج» يمتّل في واقع الأمر عنصر الماءء وأن 
من هو سوداوي المزاج (مكتثب المزاج)» يمّل عنصر التراب. لقد شاع في 
الاستخدامات اللغوية اليوم» استخدام مفهوم «سوداوي المزاج» لمن هو 
شاك ونواح باستمرار» والذي هو أقرب في واقع الأمر إلى عنصر الماءء 
كما شاع استخدام مفهوم «بلغمي المزاج» لمن هو ميال بطبعه إلى 
التفكير والتأمل والرزانة والهدوء» والذي يعكس في واقع الأمر عنصر 
القراب. 


۲ القدرات القيادية الأريع 


الأبعاد السلوكية الأربعةء ومعناها القيادي 


النموذج 


الأممزجةوفق 
هیبوقراطس 


التواصل الاجتماعي غير الكامل 


آنماط الشخصية 
(حسب و .م مارستون) 


الشكل :)١(‏ الآأبعاد السلوكية» ومعناها القيادي 
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لقد عملت عالمة النفس الأميركية. فرجينيا ساتيرء والتي نهل من 
معارفها في الواقع واضعو الأسس التي يقوم عليها نظام البرمجة 
الخلوية للجملة العصبية (۴ا)» على تصنيف الأمزجة البشرية 
الأربعة وفقاً للعناصر الطبيعية الأربعة: الهجومي= النارء» الهادئ= الماءء 
مشت الفكر= الهواء» العاقل والمتدبر= التراب. 

أما العالم والطبيب النفساني فريتس ريمان. والذي عمل بالدرجة 
الأولى على التعامل مع لغة الصور والرموز» حيث نتج عن ذلك أحد 
أكبر وأهم مؤلفاته في علم الفلك. فقد عمل ضمن موؤْلَفه الشهير. 
انافك .الآ ام ية تظاهة اتخ وق لى قحال كلت الأتماظ 
الأساسية الأربعة للخوف. ممتّلةً في البدء بالاضطراب الذهني 
(الطاقة الناريةء ذات الطابع التلقائي العفوي). ثم الاكتئاب (ممكَلاً 
بالماء» وهذا مما يوكّد كذلك تابعية سوداويّي المزاج لعنصر الماء)» ثم 
أنناظ آلخرف اة بظواهر اتقام اله خصية رأة برها 
بعتص ر الهواء الموجود في كل مكان؛ وغي ر الموجود كذتك في آي 
مكان!). ثم ظواهر الخوف القسري (يمتّله عنصر التراب» تماماً كما 
جسسّده الممتل العالمي الشهير جاك نيكلسون في فيلمه الشهير: «لا 
يمكن أن يتم ذلك بشكل أفضل»). 

وينتج» وفقاً لكارل غوستاف يونغ. عن خليط الإحساس والتأمل» مع 
الحدس والوعي» أنماط الشخصية الأساسية الأربعة. وتنتج كذلك 
الأمرء من مزيج الانفتاح والانطواء» مع الهدوء والاضطراب» وفقَاً ل ه. 
ي. آيزنك» الأمزجة الأساسية الأربعة. 


۲۲ القدرات القيادية الأريع 


أما التحليل الحديث لأنماط الشخصية» فهو ذاك الذي وضعه 
وليم مارستون. إن أنماط الشخصية هنا تمل في واقع الأمر 
العناصر الأربعة بشكل مباشرء حتى ولو كانت مُسمًّياتها غريبة إلى 
حدٌ ما. النار هنا رمرٌ للسيطرة, فيما ترمز الطاقة الهوائية إلى روح 
المبادرة والماء بدوره إلى الأستمراريةء والتي تعني كذلك إلى حدٌ ما 
التكیت :اا ست فالخرب دي ذاو ستو رؤخ الضمي س اأقاعنة 
لدى الإنسان. 


لقد حل هذا النموذج في واقع الأمرء محل نموذج البنية الدماغية ل 
«نيد هرمان»» حيث ساد هذا النموذج الأخير قبل ذلك لفترة طويلة 
نسبياً. إن أنماط السلوك في هذا النموذج هي على التواليء البتَاء 
والعاطفي والتحليلي والمتدبّر حيث يتبع كل نمط سلوكي هنا إلى جزء 
خاص به من الدماغ. إن الرسوم البيانيةء التي تريط فيما بين أنماط 
السلوك هذه من ناحيةء وبين الأجزاء الدماغية الخاصة بها من ناحية 
أخرىء جديرة بالاهتمام تخا 

غير أن ثمة أنماطاً أخرى عديدة» مرتبطة بشخصيات البشر على 
اختلاف ألوانها. أما أهم تلك الأنماط فهو ما سبق ذكره في الشكل 
التوضيحي السابق. لقد عمل المؤلفان الأميركيان «ثوني السندرا» 
و«ميشيل ج. أوكونور» على تطوير ما يعرف ب «قاعدة بلاتن» أو 
«القاعدة الذهبية» والتي تشمل بدورها تصنيفاً مشابهاًء إلى حد كبير. 
لأنماط الشخصية»ء حيث إن للدين هناء وكذلك للثقافة ونمط الفلسفة 
الفردية» تأثيرات جمّة على نمط الشخصية في هذا المضمار: 
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في الديانة المسيحية: «عامل الآخرين, تماماً كما تحب أن 
يعاملوك هُم». 

في الديانة اليهودية: «لا تفعل للآخرين» ما لا تريد أن يفعلوه بك». 

# في الديانة الهندوسية: «لا تصنع مع جارك» ما لا تود أن 


يصنعه هو بك». 


# الحكيم الصيني كونفوشيوس: «ليكن سلوكك إزاء الآخرين. تماماً 
كما ترغب آنت أن يكون سلوكهم إزاءك». 
ولا ننسى هنا توصية الفيلسوف الألماني «كانْت»» الحازمة والجازمة: 
«ليكن سلوكك مَجسّداً لإرادتك وعلى نحو يمكن أن يّخذ أساساً 
لقاعدة سلوكية عامة». 
إن «قاعدة بلاتن» لا تقتضي فقط» أن يتعامل المرء مع الآخرين بما 
يرغب هو تماماً أن يكون تعاملهم معه» وإنما تقتضي كذلك أن يكون 
سلوك المرء متوافقاً مع فطرته الطبيعية. حيث إنه بذلك ينجو من 
الإغراء العفويء المتمتّل في TC E‏ 
مله العليا الخاصة به. إن القيم العلياء ونماذج السلوك المستخدمة هناء 
تعكس في الواقع توق العنصر الناري إلى القيادة. وهي تعكس أيضاً 
أحاسيس ومشاعر العنصر الناري ككائن مُغْرَم بالحياة الاجتماعية. 
وهي تعكس كذلك الأمر سهولة وبساطة العنصر الهوائي كمحدّث 
ومُتكَلّم. كما تعكس كذلك إلتزام وإتقان العنصر الترابي كمفكر ومتأمّل. 


۲é‏ القدرات القيادية الأريع 


ثمة حكمة حقيقية تكمن فيما وراء تلك الأنماط الأربعة للشخصية؛ 
تجسّدها أكثر ما تجسدها الأسطورة الصينية القديمةء التي نشرها 
الكاتب العالمي «هرمان هيسة« في جريدة Neuen Zuericher Zei-»‏ 
9لا الألمانيةء وذلك في العام ۱۹۵۹: 


قال منغ هسیا: 

«حينما سمع أن الفنانين الشبان قد تدرّبوا على الوقوف على أيديهم 
(أرجلهم للأعلىء ورؤوسهم للأسفل)» وذلك لغفرض تجريب وضع 
مختلف للرؤياء أخضع منغ هسيا نفسه لهذا التمرين. وبعد مرات عدة 
من کا نفسه على ذلك» قال لتلاميذه: «لقد بدا العالم لي أكثر 
جمالاً ونضارةً بالوضع المقلوب». 

انتشر هذا الخبرء وقد انتهى الأمر لأن يتفاخر أولئك الفنانون الشبان 
الجدد بصنيعهم هذاء من خلال ما قد أكده أستاذهم بعباراته فعلاً. 

لقد انتشرت عباراته بين الناس انتشار النار في الهشيم» فهو كان 
معروفاً بقلّة كلامه من ناحيةء ومن ناحية أخری كانت تربيته لتلاميذه من 
خلال حضوره وشخصیته» آکثر منها من خلال تعلیمه وتدریسه لهم. 

ففي الوقت الذي كانت كلماتهء بالنسبة لتلاميذه رائعة ومؤتّرة» فقد 
كانت بالنسبة للكثيرين ممن لا يعرفونه تمام المعرفة. مستهجنة ومثيرة 
للغضب. فقد شاع حينذاك بين هؤلاءء أنه قال: 

«إنه لمن اليد حقاً أن يكون للمرء ساقان! إنه لأمرٌ مؤذ للجسم أن 
يقف المرء على رأسه. وحينما يعود المرء إلى وضعه ات ويقف 
على قدميه» فسيرى العالم من حوله جميلاً إلى أبعد الحدود». 
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لقد شعر الرياضيون حينذاك» ممّن احترفوا الوقوف على 
رؤوسهم» آنه يسخر منهم بكلماته هذه» كما شعر ذلك أيضاً الأعيان 
من أهل السياسة. 

لقد قال هؤلاء عنه: «هو يقول اليوم شيئاًء ويقول غداً شيئاً آخراً! 
من المستحيل أن يكون هنالك حقيقتان متضادتانء وصحيحتان في آنٍ 
معاً. من تراه سيأخذ الآن كلام ذلك المعلّم على محمل الجد؟. 

ما هوء فقد علم بما کان یدوز حوله من أحاديث على السنة التاس. 
لقف شك مل مه لقت آکاب کیتاا طب خاؤم اة هة تھسا 
لمزاعمه» بما يلي: 

«ثمة حقيقة واحدةء يا أحبائي لا مجال للشك بشأنها. غير أن ثمة 
آراء كثيرة متباينة بشأن تلك الحقيقة الواحدة. كل رأي منها يمكن أن 
يكون صحيحاًء كما يمكن أن يكون عكس ذلك». 

لم يتمكن التلاميذ حينذاك تلفي المزيد من الإيضاحات حول ذلك 

هذه النماذج النمطية تشكّل بحا ذاتها دليلاً يمكن أن يهتدي به 
سائر الناس على اختلاف ألوانهم وعاداتهم وطبائعهم. فكما تشكُل في 
خريطة ماءالعلامات الدالة على الطرق والشوارع والأبنيةء والمسارات 
التي تسلكها القطارات وحافلات الركوب» أهمَيةٌ كبرى» كذلك تشكّل 
تلك النماذج نقاط اهتداء آساسية بح ذاتها. تظل الطبيعة دوماً كما 


هي٬‏ کمن ج افق ضر الأنسة 
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ثمة أبعادً إضافية تظهر في هذا السياق. حينما نتطرق إلى الأسس 
والرتكزات الجيزلوجيةء يعمل لاء الأنعاط باستتم رار غل وصف 
وتصنيف طرائق السلوك البشريةء وهذا يشكّل باستمرار شغلهم 
القاغل: إن العيهة أنكامئة ورا الباتئ الأساسيةالقتاصر الخ مة 
الأربعة؛ تعمل على توضيح المزيد من العلاقات المتشابكة قي هذا 
السياق. إننا لا نعي في الواقع أكثر من خيال تلك الحقيقة, ولربُما 
أيضاً تفاعل مكوناتها فيما بينهاء بمجرّد الرموز أو الصور ليس إِلا. 

«المرء في كهفه» لصيقٌ بجدار كهقه إلى حدٌ لا يسمح له بأكثر من 
رؤنة لجاز الخال فة تار مع تةخ فة ههاما :وة سيا 
تتحرك فيما بينه وبين تلك النار. هو لا یری سوى خيال ذلك كلّه. 
ثم يربط ذهنياً فيما بين ذلك الخيال» وبين ما يسمعه من أصوات. 
هو يعتقد أن الحقيقة ليست سوئ انعكاس هذا التقاعل فيما بين 
المرئي والمسموع» ذلك الانعكاس الذي من شأنه أن يجعل التفرقة 
فيما بين الوهم والحقيقة صعبة للغاية. وحينما ينحل ذلك الالتصاق 
فيما بين المرء وبين جدار كهفه» ثم يلتفت إلى الوراء ليرى الحقيقة 
كما هي مجردةٌ من أي وهم فسيعتريه الذهول والذعر إلى حدٌ 
سيْفضّل معه لو عاد من جديد ليظل مُقَيّداً وملتصقاً بجدار كهفه 
إلى أبد الآبدين». 

تشكًل هذه المبادئ الأساسية بح ذاتها -تماماً كما هو الحال في 
العناصر الأربعة- أدوات مساعدة لفهم جوهر تلك الحقيقة. إننا نرى 
هذا التقاعل اتقاقم قيما بيتها؛ في الأمزجة البشرية: وقي طرائق 
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السلوك على اختلاف أنواعهاء كما نراه في مواقع العمل الكثيرة 
المختلفة. من يفهم تلك المبادئ الأساسية حق فهمهاء يمتلك في واقع 
الأمر فرصةً هائلة. لفهم واستيعاب سائر جوانبها الشاملة التي تكتنفها. 

وكما تعمل التقنيات الحديثة على توسيع مداركناء لفهم طبيعة موجات 
الرادار على سبيل المثالء أو موجات أشعة رونتجن, أو ريما ليتستى لنا 
التحدّث على الهاتف. أو مشاهدة التلفاز (أنظر الشكل ۲). فكذلك يمكن 
للتفكير الُدعَم بلغة الرموز أن يعمل على توسيع آفاق مداركنا. إننا نرى 
بشكل أكبر. ونفكر بشكل أسرع» نظراً لكون ذواتنا تنطوي في واقع الأمر 
على مستويات عدة من الوعي والإدراك. لا شك أننا ني -حتی داخل 
كهفنا - ولو جزءاً يسيراً من الحقيقةء تلك الحقيقة التي تنعكس على 


جدران كهفناء خلال حياتنا اليومية. في صور وخيالات عديدة ومتنوعة. 


الشكل! (طيف الواقع والوعي) 


۲۸ القدرات القيادية الأريع 


شمولية المعادلة الدماغية كوحدة متكاملة 

هل بإمكانك القراءة والكتابة واحتساب الأرقام» بمعنى» أن تربط 
الأعداد والأحرف لتصبح جملا وأرقاماً؟ وكيف هي ملكة الرسم لديك 
بمعنى» هل تستطيع تشكيل الصور, والولوج إلى مضمون عوالها المتتوعة؟. 

حينما لا تستطيع الإجابة على السؤال الثاني بشكل إيجابي» كما هو 
الحال على السؤال الأول فليس من ثمة مشكلة لديك على الأغلب فيما 
يتعلّق بالقدرات والمهارات التي يتطلّبها منك عملك القيادي. أم هل سبق 
لديك أن وجدت» ضمن باب الوظائف المعروضة في الصحيفةء من يطلب 
مهارات موسيقية لأحد المناصب الرفيعة الشاغرة في مجال الاقتصاد؟. 

لا شك أن الباحثين عن القياديين المهرةء يبحثون أول ما يبحثون عن 
أولئك القياديين المبدعين والمحترفين. هم يبحثون عن أولئك القادرين 
على توظيف أدمغتهم لأغراض التفكير الشمولي. وتتجه أفكار أغلب 
الناس» حينما يسألون عن ماهية هذا النمط من التفكير الشمولي إلى 
رموز ومصطلحات تتسم بالغموض» وتبتعد عن جوهر المعنى الذي 
اقش هذا المصطلح. 

دعنا نتطرق إلى هذا المصطلح بشي من الدقة: «التفكير بكل الدماغء 
وليس بالنصف الأيسر فقط». لا اشغ على الإطلاق إهمال النصف 
الأيمن من الدماغ. ذلك النصف المسؤول عما يدعى بالتفكير الصوري. 

لقد دأب العلم القديم» المزود بوجهين متباينين من وجوه المعرفة في 
مطلع الستينات من القرن العشرينء على متابعة اكتشاف مجاهل 
وأسرار الدماغ البشري. وكما هو معروف» فإن الدماغ البشري مقسوم 
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-كما هي جوزة البندق تماماً- إلى نصفين متشابهين. لم يكتشف العلم 
أن كل نصف من هذين النصفين الدماغيين» يستقبل ويرسل معلوماتِ 
فة عا سورعل التف لخن وک متها بشکل مختلفٍ 
عن الآخر, إلا حين إجراء العمل الجراحي على بعض المصابين بمرض 
الط قوت الف عد ترات الع هة سات لالجد 
الكلوزي ("05۷1|ا2٥‏ ۷Sا00۲P).‏ الفاصل فيما بين نصفي الدماغء 
والذي یربط فيما بينهما. 

لقد ظهرت آولى النتائج الإيجابية لذلك على الفور: حينما وضع 
الأطباء شيئاً من الأشياء أمام عيني أحد المصابين بمرض الصَرع» ثم 
لم يستطع هذا المريض على أثر ذلك رؤية هذا الشيء إلا بالعين 
اليمنى (المرتبطة بالنصف الأيسر من الدماغ)» استطاع هذا المريض هنا 
أن يسمي ذلك الشيء باسمه» ولكنه لم يستطع أن يعرف ماهية 
استخدام ذلك الشيء. وعلى العكس» فحينما كان المريض ليرى ذلك 
الشيء الموضوع أمامه»ء بالعين اليسرى فقط (المرتبطة بالطبع بالنصف 
الأيمن من الدماغ). فهنا استطاع أن يعرف ماهية الاستخدام» ولكنه لم 
يعرف أن يسمي ذلك الشيء باسمه. 

«لعلّ أهم ما يبدو لنا هناء إنما هو وجود نمطين متباينين من 
التفكير» النمط التعبيريء والنمط اللاتعبيري» وكلٌ منهما منفصلٌ عن 
الآخر في عملهء وهما يمّلان معاً نصفي الدماغ الأيسر والأيمن. وتميل 
نظم معارفنا وثقافتنا عموماً لإهمال النمط التعبيري من عملية 


التفكير. هذا يودي بدوره لأن يصير نصف الدماغ الأيمن منبوذاً مع 
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مرور الوقت». هذا ما قاله «روجر ف. سبيري» الباحث في البنية 
الدماغية, وفي ظواهر آليات عمل نصفي الدماغء وهو الذي تابع 
استكشاف ما يعرف بظاهرة القطبية في الدماغ البشري (أنظر الشكل .)٣‏ 
إن تلاميذ سبيري» وأهمهم غازانيغا وأورنشتاين تابعوا الأبحاث. ثم 
صاغوا النتائج بشكل أكثر تبسيطاً من ناحية وأكثر تفصياد وتطرقاً 
للعديد من الجوانب العلمية والتقنيةء من ناحية أخرى. وعموماًء فإن 
بعض المعارف في هذا الصدد تشكو على الأغلب مما تعرضه من حلولٍ 
ومقترحات مرتبطة بآليات الشفاء» وذلك من خلال اعتناقها الحرفي 
والدقيق. لمعظم ما هو صوري وتعبيري في هذا السياق. هم يكشفون 
الستار في الواقع عن تلك المعارف الحديثة المرتبطة بنصف الحقيقة 
فقط. آلا وهي النصف الأيسر للدماغء واقعين بذلك في الشَرّك نفسهء 
الذي كانوا هم أنفسهم في بادئ الأمر» قد حدروا الآخرين من الوقوع 
فيه. (هذا من شأنه أن يُذكُر من جديد بملاحظة کارل کراوس 
«التهكمية» إزاءعالم التفسن الشهيرسيغموند فرويد :دإن القحليل 
التفساني العلاجي هو مرض؛ يسعى هنذا التحليل بوره للثفلب علية١)؛‏ 
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ويعد خمسة عشر عاماً من نشره لكتابه الأولء حاول أورنشتاين أن 
يتتبّع نائج أبحاثه. لقد ولدت من جرًاء ذلك أيضاً سائر النظريات 
المرتبطة بما أظلق غليه «السيادة الدماغية» بالإضافة إلى نظريات 


آخرى عديدة مرتبطة بها. إن تلك النظريات» في مدى قوة تعبيرها 
للصور والأساطيرء تشبه إلى حدٌ بعيد ذلك الشكل التصميمي الذي 
يظهر على شاشة الحاسوب. للفتاة المبتسمة للرسام ليوناردو دافينشي 
(الموناليزا). هذا مرتبط بدوره ارتباطاً جوهرياً بنصف الدماغ الأيسر. 


والذي يتعامل بدوره مع لغة الرموز والصور في الواقع بصعوبة بالغة. 
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لا ينبغي أن يكتفي التفكير الشمولي بمجرد التعاريف والمصطلحات. 
وبمجرد معالجتها معالجةً سطحية في مجالات ارتباطها بمسائل 
القيادة أو الإدارة. ينبغي أن نكون قادرين فعلاً على استخدام كامل 
الجملة الدماغية. بذلك ننجح حقاً في ربط سائر الأفكار والأحداث 
التي تطرأ باستمرار على أرض الواقع, بلغة الرموز والصور وننجح 
بالتالي في توسيع مداركنا وآفاق الرؤيا العقلية في أذهاننا. 

إنناء وبذلك النمط من التفكير الشموليء ننجح بالتأكيد في إدراك 
سائر العلاقات التي تكتنفها لغة الصور والرموز تلك اللغة المرتبطة في 
واقع الأمر ارتباطاً جوهرياً ومتيناً بالأسس الراسخة التي تقوم عليها 
اضر الي الأوة 

لقد فقدناء على مر العصورء وبعد اختراع الطباعة من قبل 
غوتنبرغ» القدرة على استيعاب لغة الرموز والصورء تلك اللغة التي 
تكتنفها الكثير من الاستعارات والتعابير المجازية. والتي تتضمتّها في 
الواقع الكثير من الأساطير والأمثال الشعبية المأثورة. 

ثمة مثالً على ذلك كلّه» يكمن في تعاملنا بلغة الصور والرموز مع 
شتى المعارف والعلوم القديمة» كعلوم الكيمياء القديمةء وعلوم الفَلّك 
والتنجيم. هذه من شأنها أن ثَقابّل بالرفض» حيث يستقبل نصف 
الدماغ الأيسر هنا المعلومات بشكل حرفي وتا فس ر صف 
الدماغ الأيمن المعلومات. إلا في شكل صور ورموز؛ ولربما يتم هنا 
تقهير سى العلاقات الك ةة الرديفة (النصف الأيسر) على نحوٍ 
خاطئ, فيما لو تم اتبا إسلوب التعليل السببي المنطقي (النصف 


القدرات القيادية الأريع ا 


الأيمن)ء لكي يتم دحضها دماغياً فيما بعد وإعادة محاولات تفسيرها 
من جديد. إنه لمن المثير حقاًء أن تجد؛غلماء الفيزياء وعلماء:القفضاء 
ينفون باستمرار- من خلال التعليلات السببية العلمية -وجود أي تأثير 
للكواكب البعيدة مثل رُحَل أو بلوتو» على حياتنا اليومية» هذا التأثير 
الذي يؤكُده في الواقع على الدوام علماء الَلّك. والحق يُقال» أن 
المعارف البسيطة, أو ريما السطحية. لأصحاب الأفكار والآراء التي 
ربما تبدو متقوقعةء سواءً في شكلها أو في مضمونهاء تكشف الستار 
بسهولة عن مدى صحة (أو خطاً) فرضياتهم وأفكارهم» بحيث يمكننا 
أن نتفّهم» وبسهولة. تحدّيهم واستفزازهم المستمر والفاضب لسائر من 
يعارضونهم الرآي. 

ولذاء فإنني أسعى في كتابي هذاء أول ما أسعى» إلى تقريب وجهات 
النظر المتنافرة» فيما بين هذين الاتجاهين المتقابلين من التفكيرء وذلك 
من خلال ما كونته لنفسي من معارف وخبرات على مر السنين في 
فنون وأساليب الإدارة والقيادةء وذلك بهدف ردم الهوة القائمة فيما بين 
أصحاب المعارف والآراء الوضعية, المهددة في الواقع بالزوال 
والانقراض» من ناحية» وبين التكنوقراطيين من العلماء وأصحاب 
التظريات الحدنكة الراقدة امن ثاخية أخرى: 
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لغة الصورتعمل على إقامة الجسور فيما بين الرآيين المتنافرين 

كما في اللغتين المحكيّة والمكتوبةء فإن لغة الرموز والصور نشأت كذلك 
الأمر ضمن محيطها الثقافي الخاص بهاء وتأثرت بهذا المحيط إلى حدٌ 
كبير. ثمة عناصر طبيعية خمسة في الثقافات الشرقية؛ ويصل عددها في 
بعض الثقاقات الأخرى إلى سبعة. ففضلاً عن النار والماء والهواء والتراب 
نجد في تلك الثقافات عناصر الأثيرء والخشب. أو المعدن. 

إن نظام العناصر الأربعة هو السائد في حضاراتنا الغربية. ولربما 
يبدو اشتغالنا ببعض طرائق التفكير غير الاعتياديةء الآتية من بعض 
الحضارات البعيدة» مثيراً وجذاباًء والتي لا يتم التعبير عنهاء أو 
تفسيرهاء في الحضارات الفربية في أشكال رمزية وسو 
وبالتآكيد» فإن اعتناق آنماط التفكير الغريبة أو الجديدة لا يمكن أن 
يتم بتلك السهولةء وقد ثبت بالتجربة أن أساليب الإدارة اليابانية قد 
اعتنقتها مؤشسات كثرة من القارتين الأوروبية والأعيرگية.:..٠وكما‏ 
أنه يمكن لقوى الطبيعة الأساسية الأربعة (العناصر الأربعة) أن تعمل 
على فناء البشريةء إما على شكل نيران مشتعلةء أو على شكل 
فيضانات» آو على شكل عواصف أو زلازل» فكذلك يمكن لتلك القوى 
أو العناصر أن تمنح الإنسان الدفء اللازم لاستمراره في البقاءء 
وكذلك الرطوبة والهواء والغذاء. 

إن علوم الأنماط» بالإضافة إلى سائر المعارف بالاستعارات اللغوية. 
أو تصنيفات الكائنات الحيَّة. لا يمكن تقييمها في واقع الأمر حول مدى 
صحتها أو خطتهاء وإنما حول مدى قدرتها على توضيح الفروق 
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والاختلافات فيما بين العلاقات المترابطة والمتناقضة. هي تشكُل بحدٌ 
ذاتهاء وفي نمطها الرمزي الصوري» «واحدة من الحقائق الكثيرة 
الممكنة لبعض الأحداث أو الوقائع المرتبطة بها» كما قال حكيم صينيُ 
وهو يضحك» في إحدى مقالات الكاتب العالمي الراحل «هرمان هسه». 
وما هو جديرٌ بالأهمية هناء إنما هو مدى قدرة تلك المعارف والعلوم 
على تشكيل منارة. يمكننا الاهتداء بهاء داخل «كهفنا المظلم». 

هذه المعارف والعلوم ليست الطريق بح ذاته» وإنما مجرد منارة 
للاهتداء إلى الطريق. هي خريطة الأرض» وليست الأرض. غير أن ثمة 
5 : 
بُعّداً إضافياً تفتقر إليه تلك الوسائط المساعدة. ومع ذلك فهي تظل 
شثارة دات قائدة غظيمة وج 


إن من شأن الميزات التي تتضمنها العناصر الأربعةء أن تهدي المرء 
للقدرات التي يحتاجها في موقعه القيادي» وذلك لكي يتستى له أن 
يمارس القيادة من سائر جوانبها بالشكل الأكفاً والأمثل. ومن هذه 
القدرات» على سبيل المثال: 
قوة الإرادة. ومشاعر الحماسة. وكذلك سرعة الخاطر والبديهة. 
مُمَلةً بالطاقة التارية. 
# قدرات المشاركة والاندماج» وكذلك الَلكات الشعورية والعاطفية. 
ر ا 


۾ > 


# القدرات العقليةء وقوة الخيال والرؤية الباطنيةء والمرونة ممتلةً 
بعتصتر آلھواء. 


فيع 


# القدرات التتظيمية والتخَطيطية والأمانةء ممَكَةٌ بعنضر الثراب: 


1 القدرات القيادية الأريع 


وليس أمام مَنْ هو غير مُتدرّب على التفكير الصُوري» في بادئ 
الأمرء إلا أن يؤمن غيبياً بالاقتران المذكور لقدرة معيَنة بعنصر معيّن. آو 
أن لا يؤمن بذلك. ويلزم في بادئ الأمر التطرق بشكل أكبر لذلك 
النمط من التفكير الصُوري. 

لا شك أن التفكير الصُوري يؤدي في الواقع إلى ولادة أفكار وآراء 
جديدةء وهذا ما تثبته في واقع الأمر تقنيات الإبداع والملاحظة. و 
هذه التقنيات تلك الاساقيب نة زمن بعيد» وبشكل ناجح» مُكونةً بذلك 
صلة وصل متينة بين نصف الدماغ ا اقل ف واقع الأمر في 
حضارتنا الحديثة, وبين العمل الُنتج الذي تصدر أوامره من نصف 
الدماغ الأيسر. 


ولكي نتعلّم آلية الربط فيما بين نصفي الدماغء الصُوري الأيمن. 
والتحليلي الأيسرء ولكي نتدرّب على ذلك جِيّداًء فإننا تنصح باثّباع 
الأساليب التاليةء التي يمكن للمرء في کل موقف من شواقفالحياة 
اليومية أن يمارسهاء ويتدرّب عليها. 

١‏ يعمل المرء على تخيّل الرمز بشكل مُحدّد وصوري» كيفما تسى 
له ذلك» ثم يعمل بعد ذلك على وصف سمات ذلك الرمز 
وكذلك علاقاته الشعورية المترابطة التي يمكن لها أن تخطر على 
باله (مثلاً: النار تحرق كل ما يمكن أن يعترضها). 

۲ يسال المرء نفسه: ما هي المبادئ والأسس التي يمكن آن تكمن 
وراء تلك الحقادً ئق؟ إننا بذلك نجد أنفسنافجاة أمام تلك 
الأنماط التي تحدث عنهااكل من بلينتون و س.غ. يونغ. المهم 
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هنا هو الجهد المبذول للحصول على أفضل تقييم ممكن (تلك 
الطاقة التي تمتها قوة الإرادة. على سبيل المثال). 

۲ ,فمل اال غاب إسقاف سار ماإحطاة وآقكار م وهن لاحات 
المترابطة» على جوهر الموضوع» الذي يسعى المرء لدراسته 
ومعالجته عن كّب» وبشكل تفصيلي» سواءٌ أكانت تلك طرائق 
السلوك لدى المرء أو متطلّبات مهامه. أو ريما موقفاً من المواقف 
التي اتخذتها مؤسسته (مثلاً: عملا عفوياً اعتباطياًء دون النظر 
في ذلك لأيّة اعتبارات دٌذکر. أو ربما موضوع إدارة الأزمات). 
ثمة أمثلة على ذلك نجدها في مطلع كل فقرة: كجداول» في 
البدء» تتضمن تلك الخطوات الثلات. يتبعها وصف تمهيدي لكل 
عنصر على حدة. هذا النمط من وعي العلاقات المترابطة 
اتان مَلّكات الإدراك الذهني» بدءأً من الأنماط الحسَيّة 
ادراق بمترووا ملك الأخماظ اترم زية يشكل بحه انه الق رة 
التي من شأنها أن تسهم في استعادة وتطوير الكفاءات القيادية 
اللازمة والضرورية. إن ملّكات الحساسية والذكاء العاطفيء لا 
يمكن الحصول عليها عبر مجرد الإيماءات التي تمتلها الشعارات 
العديدةء وإنما عبر آليات التفكير الشموليء التي من شأنها أن 
تؤدي إلى نمط فريد من الرفاهية الذهنية الضرورية واللازمة 
للربط الوظيفي لنصفي الدماغ مع بعضهما البعض. هذا يؤدي 
بدوره» بلا شك» إلى تطوير آليات الإبداع الذهني في الدماغ. 


۸ القدرات القيادية الأريع 
ثلاث خطوات يومية تقود إلى النجاح 

لا يسنا في البدء سوى أن نتطرق بشكل مُقتضب إلى مشاكل 
القيادة, وأنماطها المختلفة. وإلى أنماط المهام الإدارية. التي تمّلها 
العناصر الطبيعيةء ثم نسعى بعد ذلك لاستيعاب تلك الخطوات الثلاث 
التي تعكس الأنماط المختلفة للسلوك القيادي خصوصاء والسلوك 
الإنساني بوجه عام وذلك في دورة ضبط منتَظّمة ومستمرة. 

لعل المشال الأوضح على ذلك إنما هو منظّم الحرارة: يعمل هذا 
النظّم على قياس درجة الحرارة (= استقبال» وعي)» ثم تتم مقارنة 
القيمة الفعلية بالقيمة النظرية (= رقابة. معالجة)» ثم يأتي رد الفعل. 
الذي يمل النتيجةء تشغيل أو إطفاء التدفئة (= فعل. تصرف). يتم 
قياس درجة الحرارة الناتجة من جديد» وهكذا. 

ولوصف دورة الضبط التنظيمية للسلوك الإنساني» نأخذء أفضل ما 
نأخذ, مثالاً نمطياً واقعياًء معروقاً للجميع. وهو المتمتًل بالرياضة الشراعية. 
أو رياضة السقوط من علو وذلك باستخدام الأساليب الحاسوبية. 

إن ما يظهر هناء كمُخرجات على الشاشة. أو على الطابعة» يحتاج 
في الواقع إلى مُدحَّلات» يعمل الُستخدم على إدخالها. وتقضي 
القاعدة الأساسية المنطقية: «ما تزرعه» إياه تحصد». ولذا فإن المقولة 
الشائعة: «الحاسوب هو الُذنب» تُخبرنا في الواقع شيئاً عن مستخدم 
هذا الحاسوب. غير أن ثمة نزوات للحاسوب آحياناء بضغب الب بها: 
اھا توقای میا (الُعالج» لی سک 
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الشكل :)٤(‏ دورة الضبط التنظيمية للسلوك البشري 


وتقضي جملة الخطوات الثلاث هذه» بأنه ينبغي على سلوكنا أن يكون 
لی شکل مبادرات. أو ریماغلی شکل تحفظات» فهذایشگل بح ذاته 
فاج اللغالجة التي تات عب ية التفكر والشعور هذا بدورة بعل بلا 
شك على دفعنا خطوات نحو الأمام من خلال ما ينتج عن ذلك من نمو 
الوعي وتطوره. إن جملة الخطوات الثلاث هذه -الُدخّلات, آلية الُعالجة. 
ثم الُخرّجات- تعني في الحقيقة. وفي سياق علاقتها بالسلوك الإنساني؛ 
الإدراك -الُعالجة (الارتداد)- الُبادرة. ثم يلي ذلك بالطبع النجاح أو ربما 


3 القدرات القيادية الأريع 


الفشل. هذا نعيه بدورنا مرةًأُخرى من جديد (مُدخَلات جديدة)» ثم تعمل 
على مُعالجته كدافع, أو ربما كأداة إحباط, أو ربما كتأكيد أو تحفيز أو 
تغيير (= الخطوة التالية في الُعالج). الأمر الذي يؤدي بدوره إلى مبادرات 
وأفعال جديدة ( = مُخرّجات). 

إن نموذج الضبط هذا المرتبط بالسلوك البشري (أنظر الشكل .)٤‏ 
فن فاته أن بقلل من شان اتعطلبات الجيوية العقدة وات مي آت 
التفمسا ةو اتطاؤقات, التجتماغي ةا ترايخلة: و مخ قض رها قاطا 
للسلوك البشري» يمكن أن يتم اختصارها في الواقع في سياق آليات 
التنظيم التقنية المنطقية. وهذا يبدو مناسباً إلى أبعد الحدود في زمن 
الآلة. وهذا ما سوف نتعرّض له فيما بعد في سياق دراسة أنماط 
أأصو ر لظي ية فة الخرتبظة بو اشا وأفماتا اليومية: 


وحينما نبني الآمال» في هذا الصدد» على التعلّم وفقاً لقواعد 
ذلك النمط من الضبط التنظيمي» فلا بد وأن ينتهي الأمر إلى حركة 
تطور لولبية ديناميكية. هي من شأنها في الواقع أن تذكُرنا بآليات 
النمو الطبيعية البحتة (وليست الميكانيكية): البذارء النموء الإثمارء 
ثم الحصاد. 


لعل المهم في هذا السياقء إنما هو مدى ترابط عملية الإدراك. 
وآليات الُعالجة والعمل مع عناصر النار والماء والهواء. إن معرفة آليات 
العمل هذه تمنحنا في واقع الأمر فرصة أكبر للتخطيط الواعي لسير 
العمل» وذلك حينما يتعلّق الأمر بك شخصياًء وعلى الأقل فرصة أكبر 
لفهمهاء حينما يتعلق الأمر بالآخرين من حولك. 


القدرات القيادية الأربع ا 


وجو قم انس الو تة جوزت ال عك اتاد فة وة 
المؤدية إلى النجاح (أنظر الشكل »)٥‏ فإنه ينبغي عليه أن يقوم في 
البداية بنقد نموذج عمله نقداً ذاتياًء ثم السعي لاكتشاف ما يتم تكراره 


کل فر فى هة اشاق ناتارب وديف یرل مارك 
توين»- هي في الواقع أمر رائع: فما آعدنا الكرّة من جدید» فإننا لا 
بد وأن نکتشف باستمرار أخطاء جديدة». 


الشكل :)١(‏ الطريق نحو الإحساس بالنجاح 
لا شك أنه من المهم العمل على تطوير اكات العقلية والعاطفية 
لدينا. هذا يعني بالتأكيد» تأمل ملكات التفكير والشعور تلك ثم العمل 
على تحريرها من أية شوائب ذهنية لصيقة بها. ربما تم استخدامها 
ذات مرة كآليات ربط حمائية. في الوقت الذي يشكُل استخدامها 
آنذاك ضرورة مله أو حتی ريما شكٌل استخدامها عاثقاً حقيقياً. 


۲ القدرات القيادية الأريع 


ما هو مطلوبً اليوم» أكثر من أي وقت مضی؛ إثمااهو التخررامق 
العلائق الذهنية المتقادمةء وذلك إن أردنا فعلاً أن نسعى إلى قهم 
العلاقات المتشعبة والمترابطة لأساليب العمل والتنظيم الحديثةء وكذلك 
لآليات ونماذج التفكير والشعور الشخصية المتطورة. 

ثمة خطوةٌ إضافية ينبغي اتخاذها في سبيل النجاح الحقيقي» فيما 
يتعلق في الواقع بمُدحَّلات الإدراك أولاًء ونماذج الوعي ثانياًء وتوسيع 
آفاق هذا الوعي ثالثاً. إن أداة ذلك كله هي الأحاسيس الُرهفة - التي 
تکل بح ذاتها مصدر النجاح الأول. وشرکز تلك الأحاسيس الُرهفة 
بشكل أساسي حول المجالات المهنية التخصُصية من ناحية وحول 
الققافة الذاتية العامة والمدرسية من تأخية أخرئ. فة عاذهات 
مترابطة عديدة يمكن اكتشافهاء في سياق الُعالجة التحليلية لتلك 
المجالات المهنية والثقافية. 


انه گن الکن لنری انیم ئک :وان پتدرب عليه جيدا وذئف 
من خلال التفكير الشمولي بنصفي الدماغ معا وساعد على ذلك 
بالتأكيد الاستعانة بشتى الصور الأثرية وقديمة العهد» المرتبطة بتلك 
العناصر الطبيعية الأربعة. سنعمل بادئ ذي بدء» على التطرق لتلك 
المزايا النوعية التي تمتها تلك العناصر الأربعة بشكل صُوّري. ثم نسعى 
فيما بعد ذلك لاكتشاف مدى تاثر تلك المزايا التوعية على الشخصية 
القيادية. سواءٌ من حيث نمط إدراك تلك الشخصية لما يدور حولها من 


آحداث. أو من حيث قدرتها على معالجة تلك الأحداث» أو من حيث 


القدرات القيادية الأريع ۳ 


نمط تفاعلها مع تلك الأحداث على أرض الواقع. ثم نتطرق في الختام 
لتلك الطرق والأساليب القيادية التي من شأنها أن تعمل على دعم تلك 
المزايا النوعية. وعلى استخدام تلك المزايا بالشكل السليم. 

ويمكن لكل من يود أن يعرف المزيد. حول توزع العناصر الطبيعية 
الأربعة» ضمن كيمياء مزاجه الخاص به شخصياًء أن يستعين بالاختبار 
التالي: اعمل لهذا الفرض. وفي کل سطر؛ على ترقيم المفاهيم الأساسية 
الأربعةء والتي هي الأكثر توافقاً مع نمط شخصيتك. وذلك وفق ترتيب 
تنازلي. فالرقم )٤(‏ متلا يمتّل تلك السمة الأكثر توافقاً مع نمط 
شخصيتك. والرقم )١(‏ يمل تلك السمة الأقل توافقاً مع نمط شخصيتك. 
أو ربما تلك السمة التي لا تتوافق مع نمط شخصيتك على الإطلاق. 

لا ترتبك هناء حينما تصادفك في هذا الصدد بعض المفاهيم 
المألوفة جداً بالنسبة لك أو ريما الغريبة جداً بالنسبة لك. دون 
الأرقام» من )١(‏ إلى (١)ء‏ بشكل عفوي وبسيط؛ دون التأمل والتفكير 
ملياً في جوهر ومضمون السطور. سوف تبدو لك صورتك الذاتية 
خيفة اه نة شار امتياق وا اذم 


ربما يكون من المفيد في هذا السياق» أن تستمين بأحدهم ممن 
تعرفه جيداًء لمساعدتك في ملء بعض حقول المعلومات أو السمات 
الذاتية. أطلب منه / منها أن يعمل / تعمل على ترتيب السمات 
المرتبطة بك شخصياًء على نحو تنازلي من الرقم )١(‏ إلى الرقم »)١(‏ 
وذلك كما تم ذكره آنفاً. بذلك يمكنك معرفة نمط كيمياء العناصر 
المرتبطة بشخصيتك الذاتية. 


٤‏ القدرات القيادية الأريع 


وبالطبع» فإن هذا الاختبار هو اختبارٌ لحظي» وينبغي أن يفهم على 
آنه حاف التشييم المرء لذاثه ولیس اخخيارآ غلميا حول آثماط 
الشخصية. انظر لذلك الاختبار كمجرد لعبة مسلية. إن لعباً كهذه 
تشكل بح ذاتها أسهل الطرق وأقصرها للتعلّم واكتساب المعرفة. 

ثم تعمد بعد ذلك إلى جمع الأرقام, التي تتضمنها الأعمدة الأربعة 
بشكل عمودي» حيث يمنحك جمع أرقام العمود الأول معلومات حول ما 
تمتلكه من طاقة نارية. فيما يمنحك جمع أرقام العمود الثاني» معلومات 
حول ما تمتلكه من طاقة هوائية. وجمع أرقام العمود الثالث يمنحك 
معلومات حول مدى الطاقة المائية التي تمتلكهاء فيما يشير جمع أرقام 
العمود الرابع إلى مدى ما تمتلكه من طاقة ترابية. وكلّما كان الرقم في 
العمود المعني أكبرء دل ذلك في الواقع على ضخامة حجم الطاقة» في 
سياق علاقتها بالعناصر المرتبطة بمزاجك الذاتي. 

وتمنحك الفقرات الأربعة التالية فكرةً حول المواضيع والمواقف. 
وأنماط السلوك» التي تتلاءم أو ربما لا تتلاءم كثيراء ونمط 
شخصيتك. وكذلك حول طبيعة المهام المقترنة بتلك المواضيع والمواقف 
ماطف العو نشك تة امسق الضرورة كان أ تفل هلم ايل 
وتفبنين ذلك التقاعل امثير للتار مح بعضها البعض» وكذلك سار 
ما يرتبط بذلك التفاعل المثير من مواضيع وأفكار أخرى. 

ثمة ملاحظاتٌ يمكنك الاطّلاع عليهاء فيما لو كان عنصر من العناصر 
يتطابق بشدّة بالغة مع نمط شخصيتك (ربما بأكثر من ٠‏ نقطة): 


القدرات القيادية الأريع E‏ 


العتنصرالناري 

أنت ترغب فعلاً في ل المسؤوليات» وفي شام ازا القيادة. 
ويتمتل حافزك القوي هنا في المنافسة مع الآخرين, وفي رغبتك لأن 
تكون أنت الأسرع والأقوى والأنجح. إنك تضع العوائق والععقبات 
والعراقيل الكثيرة أمام معارضيك ومنافسيك» وذلك تحت شعار: 
«افتخوا الأبواب» آخَلوا الممرات» ازيد ان آنطلق» إن حماسك المتزايد: 
ونشاطك الدؤوب الذي لا يعرف الملل أو الكلل» يشكُلان خطراً على 
صحَتك وعلى كيانك» وذلك ما لم تعمل على تبديد ما يتولّد لديك 
باستمرار من إرهاقٍ جسدي ونفسيء» ذلك الإرهاق الناتج عن انكبابك 
الدائم والمستمر على العمل. 


العنصرالهوائي 

المغامرة الحقيقية تكمن في الذهن. هذا الشعار ينطبق على 
الهوائيين بشكل خاص. إنه لمن الصعوبة حقاًء إختيار واحدة من تلك 
المغامرات الممكنة الكثيرة. وعلى حدٌ قول أحد أولئك الهوائيين:«لقد 
ظننت نفسي حتى البارحة» وكأنني غير مصمم. أما اليوم فلست متاكّداً 
على الإطلاق». وتكمن قوة هلام قي شن اهتماماتهم من ناحية» وفي 
وميم االتحفط مخ ناخية الخرى: وتشكل عرونة تغامليع مع الأفكار 
الأخرى وتسامحهم الكبير إزاءهاء مهما بدت غريبةًء إحدى قدراتهم 
الخاصة في هذا السياق. 


1 القدرات القيادية الأريع 


الشكل :)٦(‏ تقييمك لذاتك 


القدرات القيادية الأريع ۷ 


الشكل (۷) : تقييم الآخرين لك 


4 القدرات القيادية الأريع 


العنصرالمائي 

هؤلاء على استعداد داتم لقبول واستقبال أنماط عديدة من 
الإدراك. هم يشعرون باستمرارء بأنهم معنيون في كل شيء. إن 
مشاعرهم الُرهفة والقويّة. تتيح لهم الفرصة دوماً لفهم وجهات نظر 
الآخرين, ريما إلى حدً تصبح معه وجهات نظرهم الشخصية غير 
مُكدَرَث بها . ولعلٌ استعدادهم لمساعدة الآخرين والاهتمام بهم» من أهم 
سماتهم. إن قدرة هؤلاء المائيين على مواساة الآخرينء واستقبال 
همومهم وأحزانهم» تشكُل في الواقع بح ذاتهاء أحد العناصر 
الأساسية التي تسهم في حل جزء كبير من المشاكل الاجتماعية. 


العنصرالترابي 

إن من أهم السمات التي يتحلًى بها الترابيونء إنما هي قدرتهم 
الفدّة على التخطيط. ولذا فمن الضروري جداً المحافظة على سائر 
العهود والاتفاقات مع هؤلاء الترابيين. وتبرز قدرات الترابيين الفذة 
حينما يحتاجهم المرء لأغراض التنظيم» وإعداد الخطط الاستراتيجية 
التنظيمية. الوضوح والثقة بالنفس» هي أيضاً من سمات الترابيين 
اة واترفيسية إن [سرارهم على القمسك باتقيم واخبادئ:ينظر 
إليه الآخرون كنوع من الغتاد والتزمت» هم يمثلكون قي الواقعالجرآة 
والشجاعة للمبادرات الفجائية. 


نعم آنا أعرف من آين آتيت 
من لهيب النار آتيت 

آنا أحترق في لهيبي 
وآحرق كل ما يمّسه لهيبي 
آترکه رماداً وفحماً 

آنا لهیب حتما 


فريدريك نیتشه 


الناري 


الانطباع الصوري نمط التوافق السلوكى 


القدرات القيادية الأريع ا0 


لاشك أن کل عنصر من العناصر الأ رة ا العامة هرو جا 
لحياة الإنسان ولبقائهء وذلك في سياق تفاعله مع العناصر الأخرى. 
وعلى العكس,» فإن ذلك العنصر يشكّل خطراً على حياة الإنسان ويقائهء 
فيما لو فَدر له أن يؤدي وظائفه المنوطة به على نحو منفرد ومنعزل. 
وتبرز تلك المخاوف أكثر ما تبرزء في واقع الأمرء لدى العنصر الناريء 
على وجه الخصوص. 

ويحمل العنصر الناري معه»ءعلى وجه الخصوص. طاقةٌ كبرى؛ 
تح القكم عاو اة غلبا الج القن قاري شل مح 
فهو يتبدل باستمرار» وينتشر بسرعة مذهلةء وهو في ذلك تتزايد 
طاقته بشکل مضطرد ومستمر. 

وبالرغم من ذلك كَلّه» فالنار غير قادرة على العيش والاستمرار 
لوحدها. هي في وجودها بحاجة ماسة للوقود وللأوكسجين. وتغيّر 
النار معالم كل ما تحتك بهء وذلك لفترة طويلة. ويعتبر النار في 
الكيمياء القديمة عنصراً مظهراً بحد ذاته وغل غكس الماء. هإن التار 
تطفر الأشیاء وستافر آلگاتتات» هن خان فيي اكات ا ومفاكهاء 

وكما هو مذكورٌ في إنجيل يوحناء الذي تعمد بالماء - حيث تحدّث 
عنه ذاك الذي كان يود أن يفعل ذلك بالنار - وكما ورد كذلك الأمر في 
الأساطير الهنديةء التي أوردت ما يفعله إله النار من تغيير جوهري 
بشتى الكائنات» من خلال النار: إن من يخيفنا باستمرار من هول 
الجحيم لا ينطلق في ذلك حتماً من أسس ومرتكزات الماء والهواء 
والتراب. هو جحيم النار» ولا شيء سوى النار. 


or‏ القدرات القيادية الأريع 


لقد كانت النار دوماًء وعلى مر أقدم الأزمنة والعصور, أداةٌ فاعلةً 
في أيدي الآلهة وكهنة الآلهة. إن ما تقدّمه الكائنات الأنشويةء أمثال 
الآلهة فيستا وكهنتهاء لذلك العنصر العنيف من دعم وحمايةء ليس في 
الواقع من قبيل المصادفة. وبهذا الشكل تدعم النار الحياةء وتعمل على 
تحضير الأرض المحترقة لولادة العهد الجديد» فهي تعمل بذلك على 
إدخال نور المعرفة إلى القلوب. 

تلك هي الخطوة الأولى ضمن برنامج التدريب على التفكير الرمزي 
الصُوري: اكتساب المعارف الجديدة من خلال الملاحظة التدريبية 
الصُورية لشيء ما. وبالطبع فإن تلك الخطوة يمكن تتبُعها بأية وسيلة 
كانت» وذلك من خلال الأحاسيس المرهفة ودقة الملاحظة. e‏ 
الوصول إلى استكشاف المزيد من التفاصيل ودقائق الأمور حول جوهر 
المسألة التي نحن بصددها. وبذلك ينضح لنا أن حساسية الإدراك. 
تشكّل بح ذاتها شرطاً هاماً وأساسياً للتفكير الشمولي» وكذلك مدى 
أهمية النظرة الثاقبة لهذا الغرض. 

ولذا فإن الخطوة التالية مفادها: ما هي السمات والمبادئ التي 
يمكن للمرء استقصاؤها من خلال ذلك والتي يمكن - وفي سياق 
الخطوة التالية - وضعها في إطار شمولي؟ 

يتعلّق الأمر هنا إذن بشائية الطاقة والحركة. إن ذلك لمن شأنه أن 
يكون شكلاً من أشكال العنف النفسي من ناحيةء ومن ناحية أأخرى فإن 


من شأن ذلك أن يفتح آفاقاً جديدة لأفكار جديدة. 
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# لا شك أن السمات القيادية التي تتوافق وعنصر ماء هي التحديات 
المستمرة من ناحيةء والاستعداد للمبادرة والعمل من ناحية أأخرى. 
إن «الرغبة في العمل» - وهو ما يُمكن أن تندرج تحته في الواقع 
سائر القوانين الطبيعية لفنون القيادة - إنما هو أمر ينبغي على 
الكوادر القيادية. ليس فقط أن تتحلًى به فحسب. وإنما أن تدفع 
وتحث سائر العاملين كذلك الأمر لأن يتح لوا به. 
إن الطاقة التي يحملها معه العنصر الناري» تمتد وتنتشر بقوة 
عنيفة وشديدة. 
# إن العنصر الناريء في سياق اقترانه مع السلوك القياديء يرمز 
باستمرار إلى الطموج والتقدم نحو الأمام: الطموح لبلوغ الهذف. 
والسعي إلى بسط النفوذ والسيطرة. ويأبى العنصر الناري بحكم 
طبيعته أن ينتظر بلوغ القمة انتظاراً طويلاًء وهو بحكم طباعه 
كذلك» لا يرضى بالقليل على الإطلاق. 
إن خا الت الكازي اة تاخط اق جا إت ب كير 
التعلّق بالعالم الماديء ذلك التعلق الذي يشكل الخطوة الأساسية الأولى 
في طريق النجاح. ولذا فإن تلك الطاقة تحتاج في الواقع باستمرار 
لظت اذ اتادزمة والضرورىة لبفاتها واستمرارها 
وفي أنماط السلوك القيادي المختلفةء فإن تلك المادة ليست في 
الواقع سوى الموارد البشرية بح ذاتها. إن ممارسة العمل 
القيادي لا تخلو في واقع الأمر من تطبيق فنون وأساليب الثواب 
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والعقاب» فضلاً عن تطبيق فون التفويض السليم للمهام» وذلك بما 
يؤدي إلى الارتقاء بالمستوى العام للشركة وللعاملين بشكل عام. 
إن التغيُرات البيئية المحيطة تخلق في واقع الأمر الأجواء المناسبة 
تظهور الأشياء الجديدة ونموها على الساحة. 
إن التفاعل السريع مع التفيرات البيئية المحيطةء وفي سياق ما 
يسمى بإدارة الأزمات, إنما هو سمة من السمات الهامة التي 
يتميّز بها ذلك العنصر الناري. 
ويوضّح هذا النمط من التفكير الرمزي» وبشکل صوري. ما یمکن أن 
يتميّز به الأفراد بشكل عام» والكوادر القيادية على وجه الخصوص. 
وذلك حينما يكون العنصر الناري سائداً ومهيمناً من وجهة النظر 
السلوكية البحتة: وتشبةالأهوال, الشعبية المتواركة هذا التمط من 
السلوك بأجيج النيران المستعرة. وتبيّن المراجع المختصّة أهم السمات 
التي يتميّز بها ذلك العنصر الناريء والتي تتمتّل بالتحدّيء والجنوح 
نحو التسلط. والاستعداد الدائم لقيادة الآآخرين» والعفوية» والمبادرة. 
وحب المخاطرة والرغبة في مواجهة التحديات. 
إن هذا النموذج من السلوك» نجده عادةٌ - وفقاً لنوع نموذج الأنماط 
الذي تتم الاستعانة به - في سرعة الغضب على سبيل المثال (حسب 
نظام الأمزجة لدى هيبوقراطس)» وفي الطباع الهجومية (في أنماط 
التعامل غير المتكاملة لدى فرجينيا ساتير)» وفي اضطراب الذهن (في 
أنماط الخوف الأساسية لدى فريتس ريمان)» وفي النمط الانقفتاحي 
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المضطرب (في نظام الأمزجة البشرية لدى ه. ي. أيزنك). ولذا فإن 
هذا النموذج يشكّل بح ذاته خليطاً فريداًء مما تتضمنه الأنظمة 
العديدة والمختلقة للطباع والأمزجة البشرية. 


إن العمليات التي تتمخض عنها تلك الأنظمةء تأتي في شكل نزعات 
قوية نحو التغيير والتجديد. هي تسفر في الواقع عن ثورة فكرية 
حقيقية. إن المؤسسات التي تعكس في أنظمة عملها هذا التوجه» هي 
مؤسسات طموحة في أهدافها وتوجهاتهاء فضلاً عن كونها تسعى 
جاهدة باستمرار إلى الانتشار والتوسع. هذا النجاح الذي تحظى به 
تلك المؤسسات,» يمكن أن يزول بشكل تدريجي» ما لم تعمل تلك 
المؤسسات على إدراج التأثيرات الهامة التي تحملها معها العناصر 
الأخرى في حساباتها. 


الأبعاد الثلاثة للعنصر الناري 

ما الذي يعيه القياديون ويدركونه من خلال الطاقة السيادية للعنصر 
الناري؟ كيف تعمل تلك الطاقة النارية على توجيه القياديين في مهامهم 
وأعمالهم؟ ما هي الأنماط السلوكية التي تنعكس على القياديين الموجهين 
بالطاقة E‏ العنصر الناري؟ ما هي مزايا تلك الطاقة. ولاذا لا 

يمكننا الاستغناء عن المزايا التي تحملها معها العناصر الأخرى؟ 
١‏ إن عنصر الإدراك الخاضع بح ذاته للطاقة النارية. يتم 
توجيهه من خلال المؤتُرات المختلفة. وبالتالي فإن امترات 
الكبيرة والقويّة تكسب في هذا الصدد أهمَيّة كبرى. إن اول 
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المؤتّرات التي يتم إدراكها هناء إنما هي حاجة القيادي الماسة 
للسيطرة على السوق وعلى منافسيه. وفي الواقع» قإن الكائن 
الوه /بالطاقة النارية لا تهمهرمتوى تلك التشاظات آلتی يمن 
أن يبرز من خلالها كعنصر نشيط وفاعل. ولذا فهو ليس في 
الواقع ذاك الذي يشكو باستمرار من سوء أحوال السوق وإنما 
هو ذاك الذي يبحث عن الفرص,؛ ويدركها بسرعة؛ ثم يسعى 
لاستغلالهاء حتى ولو كانت محفوفة بالمخاطر والصضعاب. 


۲ إن آلية المعالجة العقلية في هذا السياق مرتبطة جوهرياً 


بمفاهيم الفوز والغلبة والانتصار. فالعنصر الناري يتوق في 
الواقع لأكثر من مجرد مكان وسط في ساحة العرض. هو يتوق 
في الحقيقة لكل جديد من شأنه أن يرفعه إلى القَمّة. هو 
يفحص تماما کل ما يلاحظه ویدرکه» محاولاً استخدام ذلك بما 
يخدم مصلحته. إن أولى دوافعه تكمن هناء في أن يكون أفضل 
وأنجح وأسرع من الآخرين من حوله. لعل تلك إحدى الأفكار 
الأساسية التى نجدها باستمرار ضمن الكتب التوجيهية التى 
تعنى بالتدريب على فنؤن البيع. وتعمل كذلك الأمر سنائر 
الندوات التدريبية التي تٌعنى بالتدريب على قنون وأساليب البيع 
على تكريس تلك الأفكار. 


٣‏ المبادرة السريعة هي إحدى الأشياء التي يعشقها العنصر الناري. 


هو ییادر» گم دير آو گرب غملء إلى اتخاذ القرارات وتفويض 
المهام. هو يسعى» حينما تعمل الندوات التدريبية في فنون 
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القيادة عملها على تحريك شعوره بالمسؤوليةء إلى دعوة العاملين 
والتشاور معهم بكل تؤدة حول استراتيجيات العمل» وحول 
تفاصيل المهام المختلفةء بهدف تقليل حجم الخسائر المحتملة إلى 
آدنی مستویاتها . 
«لم أعلم إلى أين كنت متجهاًء ومع ذلك فقد وصلت ما كنت متجهاً 
نحوه بأسرع ما يمكن». هذا ما ورد في أغنية للمغني «هلموت 
كفالتينغر» ! لا شك أن الجرأة المفرطة في المبادرة واتخاذ القرارات» 
يمكن أن تعني لمن هو متهورٌ ومتسرع بداية الطريق نحو النهاية. 
إن قوى النار الكامنة في باطنه تدفعه وتحتّه باستمرار للارتقاء نحو 
الأعلى. وحينما ينوه إليه البعض بطريقة أو بأخرىء» بأنهم لن ولن 
يدعونه يمضي في طريقه» فهذا لا يعني بالنسبة له نهاية الطريق. 
وإنما مجرد مرحلة من المراحل الصعبة في طريقه نحو النجاح. هو 
يمضي في طريقه» ويستمر بالتالي بمواجهة شتى العوائق التي تولّد في 
ذهنه باستمرار أفكاراً جديدة. ولربُما تجبره تلك العوائق أحياناً على 
عدم الاستمرار بالملضي في طريقه. 
إن لسان حاله لا يقول: «افتحوا الأبواب» أريد أن أعبر» وإنما يقول: 
«أغلقوا الأبواب» أريد أن أعبر». فهذا الكائن الناري لا يريد في 
الحقيقة نجاحاً جاهزاً على طبق من ذهب وإنما يريد نجاحاً 
مُميّزاً صعب المنال» طريقه مليءٌ بالصعاب والتحديات على 
اختلاف آلوانها. 
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إن شعار هذا الكائن الناري في سياق مفهوم التعاون والعمل المشترك: 
«الجميع سواسية - تحت قيادتي». ثمة تعريف جميل لمفهوم التعاون 
والغمل المشترك. جسده كائن ناري في إحدى الندوات التي كنت حاضراً 
آشاءها: «هم غير متعاونين. هم لا يقعلون ما أمليه عليهم»!. 
قوة النارالفاعلة 

تح - مقاومة - منافسة. تلك هي ثلاثية الإدراك والمعالجة. 
والمبادرة. من وجهة نظر الكائن الناري. هو يعي ويدرك تماما وجود 
خصوم ومناهضین له من حوله» حتى ولو لم يكن هنالك أية خصوم أو 
مناهضين. هذا من شأنه أن يخلق لديه مزاجاً لا يخلو من عدم الثقة 
بالآخرين. إن «رادار» أحاسيسه الباطنية يطلق إشارات الخطر بمجرد 
تسجيله لوجود أحد الدخلاء في مجال تحركه أو بمجرد تسجيله 
لوجود «وقود کافٍ »» يمكن أن يستخدمه لمنافعه الشخصية. 

لعل أهم ما يتميّز به هذا الكائن الناريء إنما هو استعداده الدائم 
والمستمر لإخراج أفكاره وقناعاته من إطارها النظري» لتصبح واقعاً 
حقيقياً وملموساً. إن إرادة السيطرة هذه» ليست في واقع الأمر سوى 
طا سخجوه فح اقتاد وبصنرق اتکی عن ءا لر یا هلین 
من الناس بتلك الحقيقةء سواءً من النواحي النفسية أو الأخلاقيةء فإن 
قصص وحكايا كبرى الشخصيات القيادية المشهورة على مر الأزمنة 
والعصورء تشهد في الواقع بأن «إرادة القوة» بما فيها النزعة الخْفيّة 
لاحتواء اللآخرين والسيطرة عليهم تشكّل بح ذاتها حاجة من 
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الحاجات الأساسية للكوادر القيادية في المستويات القيادية العلياء 
تشبه إلى حدً كبير حاجة تلك الكوادر لإثبات ذواتهاء وتحقيق أنفسهاء 
من خلال أعمالها وإنجازاتها. 

لا شك أن حاجة الفنيين المتخصصين لإثبات أنفسهم من خلال 
أعمالهم الفعلية وإنجازاتهم الحقيقية, تبدو في الواقع أكبر مما هي 
عليه لدى كبار القياديين أو المديرين. الذين تحتل لديهم حاجتهم الماسة 
إلى السيطرة والاحتواء» مركز الصدارة. إن هذه الميزة الأاساسية 
للعنصر الناري لا تؤدي في الواقع إلى تلف الوقود الُستخدم» وهذه 
الحقيقة أدركتها بوضوح تام لدى أحد رؤساء مجلس إدارة إحدى 
المؤسسات الإنتاجية الرائدة: 

لقد عمل على دعوة القائمين على الأنشطة الثقافية في المحافظةء 
من الأوساط الإعلامية والسياسية والجامعيةء إلى طعام العشاء في 
مقر إقامته في الفيلا الخاصة بهء وذلك لكي يعمل على دعم وتخطيط 
أحد الأنشطة الثقافية والاجتماعية التي أدرجها في ملف أعماله. أما 
خادمه المباشر (وهو شخصً لا يبدي في الواقع إزاء مديره أية مقاومة 
أو أية معارضةء خلافاً لما تشكله بالنسبة له ربُة المنزل أو الزوجة, والتي 
سبق له أن انفصل عنها). فقد عمل على دعوة ضيوف المأدبة إلى 
المطبخ بشكل مباشر. 

هناك احتسى مُضيف الحفل لتوه قليلاً من الحساء لاختبار مدى 
ملاحته» في الوقت الذي كان يشرح خلاله لرئيس التحريرء كم كان 
ينبغي عليه - في حياته - أن يستمر في عملية «تحريك الحساء» 
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لجعله أشهى ما يمكن أن يكون عليه» في الوقت الذي كان فيه رئيس 
الجامعة يضيف كل ما يمكن أن يخطر بالبال من مكونات الحساء 
وتوابله. لم تخل المأدبة في الواقع من الأصناف العمديدة والمتنوعة 
للکوکتيل والشمبانیاء وبحیث تستّی لکل زائر أن یمزج منها ما طاب له. 

لقد كانت حقاً أمسية رائعة» حيث انهمك جميع الحاضرين بالعمل. 
إنها متعة حقيقية فعادً أن يقود كائنٌ ناري هذه الحملة برمتهاء في 
الوقت الذي يكون فيه - هو بنفسه - في مركز ومنتصف تلك الحملة 
التي يقودها هو. 

إن قيادة الآخرين, وإثارة حماسهم للعمل» لا تشكّلان في الواقع 
أدنى مشكلة للكائن الناريء فهو يستمتع بذلك فعلاً. وحينما يمارس 
الكائن الناري ذلك من موقع سلطته» فهو يعمل بذلك تلقائياً على أن 


يأخذ العاملون تحت لوائه نصيبهم الوافر من تلك المتعة الحقيقية. 
«استمرارية» متعة العمل 


يمدّل النار بحدٌ ذاته السرعة في العمل من ناحية» وحق «القوي» في 
الأزتقتاء اتهم من فاخي تخر لا شات آن خاجة اقرم ت اتضمل 
حاجة أساسية بح ذاتهاء وهذه الحقيقة ربما تخفى على الكثيرين. 
وتقضي طبيعة الكائن الناري بالوقوف إزاء هذا التحدّي الكامن في 
دعم وتحريك هذه الرغبة نحو العمل. 

ريما يبدو العمل أحياناً في موقع سيء وضعيف» حينما يتأمّل المرء 
فلك اترم لقن على جم اتسر ر زا وة فوا ى العمل 
والعمال. لا شك أن هذا الصراع يشكّل خسارة لكل من طرفي النزاع 
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على حدٌ سواء. إن نموذج «تايلور» الاقتصادي يؤكّد تلك الحقيقة (سناتي 
لاحقاً على التطرق لعنصر التراب وعلاقته الوثيقة بلك الحقيقة). لقد 
بات الإنسان آله إنتاجيةٌ على مر الزمن. حتى أن الجهد المولّد للرغبة في 
العمل بات يؤجل باستمرار إلى حين حلول أوقات الفراغ. لقد بات العمل: 
«ذلك الشيء غير السار وغير الممتع» وهو التعريف الساخر والُقتضب 
للكاتب العالمي «بريشت». لقد باتت طاقة العنصر الناري موجَهة إلى 
«الصراع من أجل العمل» أكثر منه إلى العمل بحدٌ ذاته. 

لا شك أن الخطاً الواضح في هذا النموذج» الذي بات شائعاً اليوم. 
إنما يكمن في نظرة الناس الشائعة إلى العمل ك «شرٌ لا بد منه» ثم 
نظرتهم بالمقابل إلى وقت الفراغ ك «جائزة أو مكافأة على معاناة المرء 
من ذلك الشر! لقد بات العمل «عذاباً ينبغي السعي على تجتبه» في 
حين بات وقت الفراغ «البديل المرغوب والَفضّل»! 

لقن وص بعالم التفسن يهال تكست و الي في كجابه جل 
النفس في الألفية الثالثة» حالة أطلق عليها اسم انیقی وی جااة 
التدفق هذه عن التوازن القائم في التيارات الداخلية للطاقة. وذلك حينما 
يحصل التوازن فيما بين حدة التحديات التي يواجهها المرء من ناحيةء وبين 
قدرته على العمل والإنجاز من ناحية أخرى. فحينما تزداد قدرة المرء على 
العمل والإنجاز في ظل عدم وجود أية مهام جديدة وكبيرةء فإن آكثر ما 
سيواجهه المرء هنا هو الروتينء والمللء ولزوم التقيك الصارم بالقواعد 
والقوانين. وحينما تشتد وطأة التحدّيات» في ظلٌ عدم وجود أي شور 
ملحوظ في القدرة على العمل والإنجازء فستتمل النتيجة في غلبة 
مشاعر الخوف والهروب والإحباط ( أنظر الشكل ۸). 
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الشكل (۸): حالة التدفّق» بين تحديات الواقع والثقات المتبادلة 
«التدفق» هذا الشعور البهيج والسارء ليس سوى نتاج تفاعلات 
الظاقة الناجمة فن إرضاء نزعة المرء البناظتية إلى العمل والإنجاز. 
وتكمن المهمة القيادية هنا في دعم استمرار رغبة الأفراد في العمل. 
ما هي التحديات القادمة إزاء المهام الجديدة المرتبطة بالعاملين؟ 
۵ هي تحدّيات مرتبطة بتغيرات مُحتملة على الصعيد الوظيفي. 
كيف لي أن أعرف مدى كفاءة القائمين بهذه المهام» في مجابهتهم 
لتلك التحديات؟ 
لحل سل هتا فى الاسخمانة بالشبرات عات نكا 
(سنتطرق لذلك في معرض تناولنا للمزايا القيادية المرتبطة 
بالعنصر المائي). 
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إنناء في ظلٌ توازن كهذاء لسنا بصدد ممارسة الضغوط وإنما نحن 
بصدد التشجيع» كما أننا لسنا بصدد تبادل المشاعر اللطيفة. وإنما 
نحن بصدد تكوين التقات المتبادلة. 

لق نحاجة ائ روان اقل رظ وة إلى الميط رة والس اة هي 
فاط من , العف ا تشوق لى خد اام تة الخت اة وهر 5اا 
النمط من العنف الذي يتميّز به الكائن الناري. إنه لمن الُستحسن فعلاً. 
أن تكون أغراض ونوايا الباحثين والعلماء والسياسيين والإداريين» في 
أعمالهم» مَتجهة نحو تحقيق الفائدة العامة الإجتماعية بالدرجة 
الأولى» بدلاً من كونها متّجهةٌ نحو تحقيق المكاسب الشخصية. 

إن صراع الأفراد نحو تحقيق مكاسبهم الذاتية» لهو صراعٌ ممزوجٌ 
بأنماط عديدة من العنف النفسي. إن أنماط العنف الكامنة في هذا 
الصراع يمكن أن تصل أحياناً إلى أبشع صورها. ويقضي العنف بمعناه 
الحقيقي» مَضيٌ المرء نحو هدفه على نحو متهور وغير مبال ودونما 
اكقرات اة غواشب د رة مىق 

إن تقدير الآخرين لناء يمتّل في واقع الأمرء تأكيداً منهم لفوزنا 
وانتصارناء سواءٌ كان ذلك الفوز سهلاً آم كان فوزاً مقترناً بأنواع التحديات 
الكثيرة. هذا التقدير يعمل على تحريك المشاعر النارية في داخانا. 

ثمة قاعدة معروفة في فن الإقناع تقول: «لا يُمكنك تأجيج لهيب 
الآخرء إلا بما يتأجج في داخلك. هنا تكمن في الواقع أهمَيّة مزايا 
العنصر الناري» کأساس راسخ في إثارة حماس الآخرين. بالطبعء فإن 
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العنصر الناري لن يستأذن الآخر في تأجيج لهيبه. ثمة مجال خفي 
متروكٌ للآخرء فيما لو كان يرغب بإبداء معارضته» وهو إن لم يفعل 
ذلك فاللهيب الآتي الذي سيؤجج مشاعره» لن ينتظره طويلاً. 
«الاعتذار بين الفينة والأخرىء أفضل من انتظار الاستئذان» هي مقولة 
شهيرة للتقدم إلى الأمام. 

وفي الواقع» فإن النار ليس ذلك العنصر الذي يستأذن» أو حتر 
يعتذر. هو يجلب لنفسه ما يحتاجهء وهو مقتنعٌ بأن ذلك حقه الشرعي. 


من يعترض طريقه» لن يُواجَّه إلا بالمقاومة والمجابهة. 


الجرأة اللازمة لخوض الصراعات 

إن إحدى خصائص المجتمعات «الُدللة» تتمتّل في ضعف الاستعداد 
للمواجهة والُجابهة. مظاهر اللطف والدعابة المزيفة: تحل هنا محل روح 
الكفاح والمخاطرة. غالباً ما لا تتم هنا معالجة النزاعات» بحيث تظلٌ تلك 
النزاعات معلّقة» ثم يستفحل آمرها بعد حين ليتمحُّض عنها أشكال غريبة 
من الكبت النفسي» وأشكال أأخرى غريبة من الدسائس والمؤامرات. 
وتقضي مزايا العنصر الناري بالنسبة للقياديين بتحويل الطاقة السلبية 
لأشكال العنف والكبت» إلى طاقة إيجابية ذات فائدة. وهذا لا يتم بالطبع 
من خااق الروت المستم ي مخ اقزركات واتصتراكات. 

وتحتاج النزاعات في الواقع إلى مواجهات مباشرة» حيث تكون 
المواجهة هنا بين وجهات نظر متضادة ومصالع متعارضة, ورغبات 


متنافرة. هنا تبرز الحاجة إلى شخص آخر. تتم التفرقة هنا بين 
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نزاعات النفس مع ذاتها: «هل أستيفظ الآن» أم أظل مستلقياً في 
الفراش لساعة من الزمن؟» ونزاعات النفس مع المحيط الخارجي 

«رأيي هو الصحيح» والآخر مخطىٌ حتماً». 

اة لا قاو من أت عات اف اعات او هدر رة إن تجا 
حياةٌ خالية من أية نزاعات» لخلّت حياته مع مرور الزمن في الواقع من 
أية رغبات أو أمنيات, أو أي تشويق أو إثارة. حياةٌ ملؤها الملل هي تلك 
الخياة الخالية من التزاعات؛ ا دون نزاعات هي حياةٌ خالية من 
المسؤوليات» وخالية كذلك من أي تطور أو ارتقاء. 

ليس المطلوب إذن تجثب التزاعات واله روب منهاء وإنما السعي 
لاكتشافها وقبولهاء ثم العمل على معالجتهاء آما المقولة الشائثعة بان 
الحلٌ الوسط هو السبيل الأسرع إلى الحلٌ أو الإجماع» فلا أخقي ريي 

في الواقع بأنها مقولة «كسولة». هي مقولة لا يراد منها سوى تجثّب 
امواجهة الصريحة والمباشرة. لا تُنكر بالطبع أن الحلول الوسط تكون 
ضرورية أحياناً في بعض الحالات» التي تستوجب حلولاً سريعة بشكل 
عاجل ومُلح. بحيث لا يتوافر هنا على الإطلاق الوقت الكافي لعالجة 
نزاعات کهذه على نحو بطيء وموضوعي. الحل الوسط هنا لیس سوی 
جسر یتقابل عليه طرفا النزاع» ویجتمعان على رأي موحد. 

تميل الحلول المؤقتة بالطبع, لأن تصير مع الوقت حلولاً تكسم 
اليم ةم قلطا يرقى التافن طول داقمة کیت غاا ما لا نكو 
ان على وزاب ام هة بو لخد تة اوق & قز الول وفشدئ 
سلامتها من العيوب. 
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وينصح هنا بشدًة باللجوء إلى تحكيم الشعور الباطني الذاتي. 
العقل السليم يلعب دوره هنا في الوصول إلى نتائج سليمة. لا يرضى 
العقل السليم الناضج بحلول وَسسَط, إلا إذا كانت موفّتةء وفي حالات 


«الاتفاق على الاتفاق» أو «الاتفاق على الاختلاف 

الإجماع الدائم والمستمر لا يتم إلا من خلال الاستعداد الدائم 
وامَْسبّق للمجابهة. لا يتم الإجماع بين الطرفين,. إلا حيتما يكون كل منهما 
مستعداً لشيء من الاق هف بق لأر ما مئ اهو مه او 
غير مُحق. وإنما يتعلق الأمر بمجرد عرض بسيط للآراء ولوجهات 
النظر التقابلة. لا يعني ذلك اعتناق آراء ووجهات نظر الطرف المقابل. 
وإنما يعني ذلك النظر فيها مبدئياًء والاهتمام بمضمونها . 

سنأاتي بعد کو کلے اندر إلى بعض أنماط فنون المحادثة 
في هذا الصدد» وذلك على ذ نحو أكثر تفصيلاً . ثمة عبارة شهيرة 
لنابوليون مفادها: «لا تخشى من يعارضونك في الرأي بشكل علني 
وصريح» وإنما اش واحذز مَّن يعارضونك في الرأي» ولا يجرؤون 
على قول ذلك». 

غير أن الُواجهة المباشرة, لا تشكّل أبداً ضماناً أكيداً للوصول إلى 
إجماع أو إلى اتفاق. إنه لمن الوهم الكبير أن نتصور وجود ضمانات 
أكيدة من الأساس في عالمناء تلك الضمانات التي تعيش منها شركات 


الضمان والتأمين! «لنكن صريحين مع أنفسناء فالحياة محفوفة 
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بالمخاطر» يقول «إريش كيستنر» في إحدى قصائده» وهي تلك المخاطر 
الْتملة بألوان الصراعات والنزاعات التي کک بها حياتنا. والحياة هي 
الحياة وهي كذلك دوماًء سواءً قَبّنا بذلك» آم لم تَقبل! . 

تزداد فرص الوصول إلى إجماع أو اتفاق. بشكل ملحوظ, من خلال 
آدوات أساسية تلاث: 


اهتمامٌ بالرأي الآخر. مجر من أية أحكام سلبية مُسبقة. 
فن الاستماع إلى الآخر. 
ا فقون امحادكة: اتر خطة ت« تفديات رسال :الاه 


غير أن الإجماع يعني كذلك: إجماع أطراف النزاع على عدم قدرتهم 
للوصول إلى اتفاق مشترك فيما بينهم» آو ربما إجماعهم على عدم 
رغبتهم في الوصول إلى اتفاق. وحينما لا يتم العمل على تفعيل الرأيين 
المُتقابلين على أرض الواقع فلا بد وآن يتم -عفوياً- تفعيل أحد هذين 
الرآيبن شك أن كمة ورا يلعبه تدرج هذین الرأيين هنا - من حيث 
آشمیة کل یسا = وذلف الع وو التعادل السلبي»! ويبدو القرار 
الحازم والنهائي هنا أكثر أريحيَّةً من شلل الانتظار الطويلء الذي يؤدي 
غالباً إلى التقوقع أو الهروب. 

يقول الإنكليز: «دعنا نتقفق چچ وگاڭ ى وائة رة 
الألمانية «فيرا بيركنبيل» مقالات كثيرة تتحدث فيها عما تسميه: «اتفاق 
الطرفين على اختلاف الرأيين». هي في الواقع ازدواجية الرآي. فأولاً 
هذا من شآنه أن يمد لنا الطريق للنظر إلى القضية من وجهتي نظر 
مختلفتين. أو ربما من وجهات نظر عديدة. وثانياًء هذا من شأنه كذلك 
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أن يمهد لنا الطريق لأن نتقبل ونحترم بعضنا البعض كأناس ذوي آراء 
عديدة. «هذا التعليل الثاني» - تقول الكاتبة المذكورة -» «هام للغاية. 
نظراًء لأننا كبَّشّرء نميل دوماً للخلط بين مفهومَي الرأي الشخصي من 
فاح و ادات ال فة من تاح آغری .کل خی یڈیل خلے قاف 
الحقيقة, العبارة الشائعة التى تطرق آذانثا باستمرار؛ وباشكال مختلفة 
متباينة:«هو لا يتقبلني» فهو يرى دوماً عكس ما أرى» أو «لقد 
خالفني في الرأي» هو لا يحترمني حتماً» ... إلخ! 

إن احترام الآخر لا يقتضي بالضرورة معرفة الآخر معرفةً جيدة. إن 
اختلاف الناس في طبائعهم وعاداتهم أمر بديهي. إنه لمن البديهي» أن تدر 
طباع المرء وعاداته على قراراتهء على الصعيدين المهني والشخصي. 

ساعمل هتا على التطرق لهذه القضية» من خلال مثال بسيط› 
مستقی من حياتي العملية كإداري: 

«لقد كنت - قبل سنوات خلت - مسؤولاً عن الإدارة التسويقية لدى 
إحدى المؤسسات الخدمية الرائدة. لقد رأيت حينذاك بضرورة التوسع» 
عن طريق افتتاح الفروع المختلفة خارج نطاق المدن الرئيسية. لقد كانت 
حاجة الأسواق في تلك المناطق غير مَشبَّعة نسبياً. لم أكن لأعطي 
قضية المنافسة فيما بين المدن الكبرى أولوية مباشرة. أما مديرنا العام 
فقد كان له رأي آخر: لقد رأى بضرورة إقامة الحملات الدعاثية 
(الُدعّمة حكومياً) من خلال الاستثمارات» وذلك في شتى المناطق التي 
ينتشر فيها المنافسون, ثم بعد ذلك يتم التوسع ضمن المراكز الرئيسية 
للمدن. لقد دارت جدالات طويلة وعنيفة فيما بينناء ثم توصلنا إلى 
اتفاق. لقد قرّر - بحكم مركزه وقوة نفوذه - أن يجعل رأيه هو السائد. 
كان عليه آن يختارء فيما بين وضعه لقراره موضع التنفيذ من ناحية؛ وبين 
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قيامه بتفويض عملية اتخاذ القرار إلى الغير» مع بقائه متحملاً لسائر 
التبعات والمسؤوليات المترتّبة على ذلك من ناحية آخرى. (سنأتي لاحقاً 
إلى التطرق لموضوع تفويض المهامء بشكل أكثر تفصيلا). لقد بقينا 
مختلفين في الرأي. بيد أن الحال لم يستمر كما هو عليه» فلقد ذهب كل 
منا في طريقهء وذلك حينما وصل بنا الأمر لأن نختلف اختلافاً جوهرياً 
في الرأيء وذلك بخصوص إحدى المسائل الهامة المرتبطة بقضايا التسويق 
والإدارةء حيث رأيت أنه من الأفضل لي أن أعمل على تفعيل آرائي 
وتصرراتي في هذا الخصوص» في مکان آخر. ولکن هذا كله لم يمنع من 
أن نلتقي معاً بين الحين والآخر لكي نتحدّث عن ماضينا المشترك. 

لا شك أن عنصر النار عنص مطهرء كما أوردنا في مطلع هذا الكتاب. 
فهو لا بد وأن يترك آثاره وبصماته أينما حل. إن الهروب المستمر من 
النزاعات يؤدي إلى حالات معدّبة ومزمنة من الكبت النفسي. 

ثمة مقولة مفادها: «إما أن تحب الشيءء أو أن تتركه»! بَيْدَ أن ثمة خياراً 
ثالثاً يقع فيما بين هذين الخيارين, ألا وهو أن تسعى إلى تغيير ذلك الشيء. 
ينشاً هنا صراعٌ داخلي ذو طبيعة نارية بشأن الاتفاق - أو الاختلاف - على 
مر مين لا شك أن كلا الطرهين هتا غلى أثم الأستعذاه لتحمل سار 
التبعات والنتائج التي من شأنها أن تترتّب على ذاك الصراع. 
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الاتفاق على الاختلاف الاتفاق على الاتفاق 


الشكل (۹4): النزاعات» (بعض أنماط حل النزاعات) 
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مشاعر غريبة من الألم والإحباط 


ثم ثموذج بس يكس قجتّب الواجهات الباشرة والهروب منها: 
یوضتحه الشکل (^). 

وتتمتّل إحدى محاولات الهروب هذه» في نقل جوهر الصراع إلى 
مكان آخر, كنقل النزاعات» على سبيل المشال» من مكان العمل إلى 
المنزل: «مرحباً حبيبي» كيف حالك؟ ما الجديد اليوم على الساحة في 
الشركة - «ليس من ثمة جديد» فالمشاكل نفسها دوماً. اذا لم يم 
الأولاد حتى هذه الساعة ألا يستطيع صغيرنا أن يكتب وظائفه في 
وقت مُبكرة كلبنا يقف في دربي من جديد» متس مرا في مکانه 
كالجداراء» هذا السيتاريو لاأيحلّه - مؤقتاً - سوق اللجوء إلى شاشة 
التلفازء هذا اللجوء الذي لا يعمل بالطبع على حل المشكلة من أساسهاء 
وإنما يعمل فقط على تأجيل تفاقمها وانفجارها. 

أما البديل الآخر فيتمتّل في المكابدة والكبت. يبدو ذلك كالتالي: «لا 
يهمني كثيراً ما قد حدث اليوم. هذا ليس مصادفةء فالحال كذلك 
كوا ھی خالا نیرون کی ,حانی شط از ارتا ها الف ری 
دوماً» وضغوط العمل لدينا تزداد يوماً بعد يوم. 

كان من الأجدر لي أن أستشير فلاناً من البداية. الحال تسوء يوماً 
بعد يوم» وأندادنا يتربصون بنا دوما». وفي الواقع» فإن مشاعر 
الإحباط هذه تؤدي غالباًء إما إلى الاكتئاب» أو إلى الإدمان على شرب 


اکاک ای وای ان ا 
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لا شك أنه من المحتمل جداء أن تنعكس آثار ذلك النزاع المستمر 
على الصحة البدنية. يمكن الحديث هنا عن العديد من الأمراض 
(المعروفة وغير المعروفة). التي يمكن أن تترافق مع تلك النزاعات. ريبما 
تتحول الطاقة النفسية المحتقنة. التي لازم تلك النزاعات إلى نوع من 
التوجه الكلي والمتعصب نحو العمل. 

إن عدم التماشي بشكل سليم مع تلك النزاعات ينعكس سلبياً 
على نمط التفكير الإيجابي والُبدع. هذا يؤدي بدوره إلى انعدام 
المقدرة على التفاعل الإيجابي مع التغييرات البيئية والاجتماعية. 
المتجددة باستمرار. وفي الواقع. فإن هذه المخاطر تواجهنا 
باستمرار» وفي كل مكان. هذه النزاعات تتحول تدريجياً مع الزمن 
إلى مشاكل يصعب حلَهاء ما لم يسع المرء إلى معالجتها بشكلٍ 
موضوعي وايجابي: 

«إن من طبيعة النزاعات» أن تنمو وتنتشر كالسحاب. هي تنمو وتغيّر 
من أشكالها مع مرور الزمنء وذلك بمنتهى الصمت والسكون. إنه لمن 
طبيعة تلك النزاعات أن تعمل على إضعاف قوة البصيرة لديناء ما لم 
نعمل على مواجهتها بشكل موضوعي وبناء. إن الكبت المستمر لأفكارنا 
ومشاغرقا ووخ اقا من فاته أن عمل على تضكيم ف التزاعاه 
وتشعباء هذه التزاغات تة بمفتهى المتكون: آلأن شيط وتسود 
ویستفحل آمرها(٩».‏ 


)١(‏ المقطع مقتبس من الكاتب العالمي أف» بيشتل 
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لآ يبقى لاء بعد ذلك الأسقشهاد التكري البليخ: سوئ الأنستشهاد 
ببعض الحكّم والأقوال المأثورة التي تحمل في جوهرها طابعاً شعرياً 
إلى حدً ماء وذلك كله لفرض فهم أعمق وأشمل, لضمون «الطبيمة 
النارية» التي تحملها معها النزاعات المختلفة: 


الوصايا العشر لحل النزاعات 
١‏ لا تؤجّل النزاعات» ولا تعالجها على الملا (أمام الناس» أو 
خلال الاجتماعات). 


۲ لاتتوهم وجود سبب موضوعي بحت لنزاع فقائم بينك وبين 
أحدهم؛ اسألٌ نفسك هنا عن احتمال وجود أسباب شخصية 
مَبطنة أخرى. اعلم أننا في جوهرنا: «لا نصدق مقولةء وإنما 
تضدی ککخساآ کارل ایر فاقرل:. 

۲ ا تفل فلي تقض ال وض وميه إزاغريمك »زاء ك أت 
بالذات» بل اعمل على إجراء مناقشة ذاتية مع نفسك حول 
الأسباب الحقيقية الكامنة وراء غضبك وانفعالاتك» وكذلك وراء 
مشاعر اليأس والإحباط التي تكتنفك. 

؛ اعمل على تحديد أفكارك ومقاصدك ومشاعرك بشکل واضح 
تماما .0 عبر عن تشدذيرك واحترامك لاآّخرء ؤكذلك عن اهتمامك 
الحميم به وبأفكاره» حتى ولو كانت آراؤك مغايرة لآرائه. 


١‏ «ليس بالضرورة لمن يقول (ألف). أن يقول (باء). ريما يكتشف هذا 
فيما بعد أن (ألف) خطأًء وأن (باء) هي الصحيحة». «بيرت بريشت» 
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۷ لا تبن لنفسك تصورات وأحكام مَسبَقَة و سريعة حول آراء 
وأفكار الطرف الآخرء بل اعمل عوضاً عن ذلك على طرح الأسئلة 
الكثيرة في هذا الشأن سواءً مع ذاتك. أو مع الطرف الآخر. 

تتسرع في إبداء راك إزاء الطرف الآخر, بل اعمل أولاً على 
ا اة مى التق التتي والصبر: 


اه تو عة ا ووو وت ةا ات اة 


٠١‏ «إن مغفرة أخطائنا الكثيرة آأسهل بكثير من معاولاتنا المستمرة 
لإخفائهاء وعدم إبرازها». «فرانسوا دي لا روشیفوکو» 


إرادة السير نحو المجد 

ا وتف او أ شاف أو أ كفده فن ارق فارتقا 
للرجل الأسطورة في مجال الإدارة والأعمال عبر الثمانينات. الأمريكي 
الجنسية «لي ياكوكا». هذا يعني بكلمات أُخرى js:‏ ان ركني داي 
أو أن تبحث لك عن ملعب آخر». لا مجال أمامك هنا سوى أن تقرر وتختار 
بسرغة.افالثار في حركة دؤوبة' لا تغرف السكوق على الإظلاق. 

لعل أهم ما يميُّز السمة القيادية هناء إنما هي روح المنافسة من 
ناحية, وإرادة السير نحو القمةء من ناحية أخرى. هي لا تهرب من 
النزاعنات» ونما تبحك عنها لكي تثبت قوؤتها وجدارتها: ليست 
بالضرورة لتلك القوة التي تسم بها الكوادر القياديةء أن تكون 
شخصية بحتة, وإنما يمكن لها أن تكون مُدعَّمة إلى حدٌ كبير بقوة 
مركز الشركة ضمن الأسواق» وإزاء المنافسين على اختلاف أنواعهم. 
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لايمكنني الجزم هنا تماماًء فيما لو كانت تلك السمة القيادية» يمكن 
اکتسابها عن طريق التعلّم أم لا. وفي الواقع, فإن نمو الشخصية, لا 
يكون إلا من خلال تطوير سماتها الموجودة والقائمة خالياً. لا شك أن 
للعنصر الناري تأثيرٌ لا يستهان به على نمو الشخصية واكتمال 
معالمها. لقد استطاع عالم النفس الأمريكي الشهير دافيد ماكليلاند 
تفسير نظرية فرويد التي تدور حول طموح المرء نحو الارتقاءء بأن هذا 
الطموح يمتّل في الواقع شرطاً أساسياً لتطوير السمة القيادية. وهو 
نتاج عملية نمو وتطوير ذهنيةء ذات مراحل أربعة. 

يتعلّم المرء في سنين طفولتهء التكيف وأنماط السلوك المختفة. 
حيث يُكافاً هنا بشكل تلقائيء بالغذاء والحنان والحب. هو - كما يقول 
ماکلیلاند - يتين في لك المرحلة أنماط السلوك القوية والمرة. له 
يستطيع المرء في هذه المرحلة من طفولته»ء التمييز فيما بين أناه الذاتية 
من ناحية. وبين العالم الخارجي (اللاأنا)» من ناحية أخرى» ولذا فهو 
يقتبس هنا قوة الآخرين» ممن هو مرتبط بهم شخصياًء ثم يعتنقها كقوة 
ذاتية له وذلك دون أن يعرف بالضرورة كيفية التعامل مع هذه القوة. : 

إن ذلك النمط من القوة. يظهر أكثر ما يظهرء لدى مديرة مكتب رئيس 
مجلس الإدارة. أو لدى السكرتير الإداريء على سبيل المثالء وذلك حينما 
يستخدم هذان صلاحياتهما الواسعة, الموكلة إليهماء ثم يعمدان» بشكل أو 
بخن إلى إبراز فك الصاذحيات كقوى ذاتية لصيقة بهما شخضياً. ` 

إن هذا النوع من السلطة غير مرتبط كثيراً بالكفاءة الذاتية لدى 
ذلك النمط من الأشخاص: إن الطريق المهني لدى هؤلاء يقودهم على 
الأغلب إلى مراكز عليا ورفيعة في عالم الاقتصاد. هم سيصبحون في 
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الواقع ضحايا التقوقع في عالّم الكلام والخطابة. وذلك ما لم يعملوا 
على دعم القوة الُقَتبسة من رؤوسائهم بمزيد من «النار» الكامنة في 
داخلهم. إنه لمن الطبيعي أن يستمد المرء قوتهء في ظل تقوقع كهذاء من 
قوة مديريه ورؤسائه. هذا ينبغي أن تتمّمه بالضرورة. وفي الوقت 
المتاسب» الكقاءة الذاتة والمهنية. 

حينما يستطيع الطفل أن يطور ذاته في مراحله المبكّرة» فهو سيكون 
قادراً بالتالي» وعبر العمليات المختلفة لنموه الجسمي» أن يطور لديه 
سائر المفاهيم المرتبطة بإرادته الذاتية. بدءاً بالثقة بالنفس» ومروراً 
بقوة الإرادة والتصميم» وانتهاءً بروح الإقدام والشجاعة. أما مقدرته 
للسيطرة على الأشياء» فستنمو لاحقاً من خلال النمو التدريجي لقواه 
الذاتية التي يكتسبها من محيطه. 

ليست معالم السلطة حكراً على الشاه أو على الملك» إننا نراها في 
الواقع في مكتب أي مدير. إن غريزة حب البقاء تنمو لدى الطفل في 
المرحلة الثالثة من مراحل طفولته» حيث يتمّل ذلك أكثر ما يتمتّل في 
بدء نمو رغبته الجامحة فيما بعد» لحسم أي نزاع بينه وبين الآخرينء 
لص الحهة وما ليه هة افرحلةبانذات ىرقب ة فين 
بالسيطرة على الآخرين وعلى الأشياء. إن من شأن تلك الرغبة أن 
تتحول لدى الكثيرين على الأغلب» لكي تتمحور أخيراً حول رغبة ذاتية 
خامة العيادة خرن تظه ذلك تد الطفل حال هراخل ظفرلتة 
في ولعه الشديد لأن يكون «عريفاً» لصقه» أو مسؤولاً عن فريق كرة 
القدم في صفه. هي غريزة قيادة الآخرين - كما يصفها علماء النفس 
- التي تنمو بشكل تدريجي في مراحل الطفولة 2 
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أما رغبة المرء بالاندماج في مجتمعه» وبلورة أفكاره» فتظهر في 
مرحلة لاحقة من مراحل نموه التدريجي» حيث يبدأ المرء هنا بالسعي 
لإخضاع نفسه إلى مجموعة من القواعد الشخصية والأخلاقية. التي 
تخوله للعمل ضمن مجموعة واحدة, أو ضمن مجموعات مختلفة من 
الأقراد شمن فرق عمل متعددة. أن موجه كو السيطرة ا5ق 
يظهر هنا في تكريس نفسه لخدمة فكرة معيّنة. أو مبدأ معيّن. أو ريما 
في تمثيله لصالح مؤسسة معينةء أو جهة معينة أخرى. ليس من ثمة 
شك هناء أن القوة في هذا السياق بالذات تأخذ طابعاً شرعياً 
وأخلاقياًء من وجهة النظر الاجتماعية البحتة. 

أما نمو ما يسمونه علماء النفس «الشخصية الكاريزمية» فلا 
يندرج في الواقع ضمن السير التلقائي لمراحل النمو المذكورة آنفاً. 
انار جى :ية اتا رة تفس ية القبادة تمو 
عفوياً وبشكل تلقائي» ولربما تكون كذلك نتاجاً موهبة ذاتية كامنة 
ی ارب وربسا بسكن قتعم اكذنف بطري الأكقماب. شق ان 
ا کی کو کور کک نایغای اتکی اا 
إنما هي فقط تلك «البذور البشرية» الدفينة في أعماق الكائن 
البشري. قي أؤلى مرا حل قطورةء ريما استاج بع كلك البتور إلن 
تدخُلٍ خارجيٌ من قبل الكائن نفسه» لفرض تطوير آلية النمو 
التلقائي» وذلك في شكل سعي حثيث للكائن البشري لاكتساب 
سمات إضافية. من شانها أن تضفي الى السمات الأصلية الدفينة 


مزايا إيجابية جديدة. 
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غير أن ثمة آدواراً قيادية في فس راون الفكر الإداريء تنبثق 
معانيها في الحقيقة. من واقع النظريات الحديثة في علم الإدارة. 
وليس من مفاهيم السلطة والنفوذ. المنبثقة من واقع التدرج الرتبي 
التقليدي. وفي الواقع. فإن الجهود تنصب هناء على النظرة الشمولية 
لتطوير سائر الجوانب المرتبطة بالعمل الإداري ضمن المؤسسات» 
مستفيدة في ذلك من أحدث ما توصت إليه الأبحاث العلمية 
الجديدة على الصعيد الإداري. لا مناص في هذا السياق بالتحديد. 
من أن تتبدّل معالم حاجة الفرد الفطرية «النارية» الْلحَّة للسيطرة 
والسيادة بشكل جوهري. وذلك بما يتماشى مع هذا التطور الإداري. 
رامع تور الفكر الإداري هذاء أهمية العناصر الطبيعية 
الأخرى» كعناصر قيادية رائدة» حيث يبرز عنصر الماء في مقدرته 
الفائقة على المشاركة الوجدانيةء وعنصر الهواء الذي يتسم بالمرونة 

لفائقة في قدراته التنظيميةء وعنصر التراب في قدرته اة على 
التجديفالفاعل؛والبتاء: 


تفويض المهام: تكريس للاحتفاظ بالنفوذ 
إن تحويل المعرفة النظرية إلى قدرات فعليةء يشكّل في الواقع 
الخَظوة الأولى نحو التاق القيادي. إن تقويض الام وتوريمةا على 
العاملين. بما يتناسب مع كفاءاتهم وقدراتهم» يشكّلان في الواقع 
شرو حتمية تشز رشق الأهداف الشخصية وة آسا انق 
الكامن وراء هذا التناقض السافر,ء فقد اتضح لي خلال محادثة 


أجريتها مع أحد كبار الطباخين السويسريين: 
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كان السيد «ماكس كيل» أحد أشهر الطهاة المحترفين على مستوى 
العالم» حتى إنه كان في عداد الطهاة العشرة الأوائل في العالّم. لقد 
حمل مطعمه الأنيق في منطقة المصارف في مدينة زوريخ» اسم 
C182 18×‏ . زاره ذات يوم بعض الأصدقاء في منزله» حيث بدؤوا 
يثنون عليه قائلين: «ماكس» لقد زرناك في مطعمك يوم الثلاثاء 
الماضي» وليس في وسعنا إلاً أن نكّد لك: أنت راقع فعلاً! لم نكن يوماً 
لنتناول طعاماً أشهى وألذ من ذاك الطعام الذي تناولناه في مطعمك. 
لم ترذ حينذاك أن نزعجك في مطبخك. فالمطعم كان مزدحماًء وقد 
كنت حينذالا حتماً مشغولاً جداً. 

علق ماكس بابتسام: «لم تكونوا لتصادفوني حينها هناء فقد كنت في 
ذلك اليوم في باريس». 

أما هم فأجابوا: «أعذرنا حقاًء لقد قلنا أننا لم نكن لنتناول طعاماً 
آشهى والذ مما تاولناةء ؤانت تقول إذن أنه ليس من صتنيعك». 

أجاب ماكس بمنتهى الهدوء والرقّة: «ليس من ثمة داع للاعتذار 
فعلاًء فقد كنت أعلم حتى الآن أنني طباحٌ ممتارٌ فعلاً أما أنني معلَمٌ 
ناج ودي كان هذ اتم عة إلا منك الآن» 

لقد علّمتني هذه الحادثة في الواقع الكثير بشأن تفويض المهام. 
أصحاب العنصر الناري يواجهون هنا فرصة وفخاً في آن معاً: 
فرصةء نظراً لكون استخدام الآخرين كوقود لصالحهم لا يشكّل 
بالنسبة لهم أدنى عقبةء وفخاًء حينما يظنون أن تفويض المهام يعني 
اللتخلصن مق أغياى العمل 
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ثمة خطاً قياديٌ شائع» يتمتّل في كون المديرين يعمدون إلى تفويض 
الأعمال الروتينية للآخرين, في الوقت الذي يأخذون فيه على عواتقهم 
سائر الأعمال التي يعتبرونها جوهرية بالنسبة لهم. ليس من المستغرب 
أن يعمد العاملون هنا للبحت عن تلك الأعمال الهامة والمثيرة في مکانِ 
آخر» ساعين في ذلك قدر إمكانهم لتخفيض الزمن الملخصص للعمل. 
واستناداً لتلك الحقيقةء فقد ثبت مؤْخزاً أن متوسط فا يعمله العامل 
الأوروبي في القطاع الصناعي في العام الواحد» يكاد لا يتجاوز ٠١‏ - 
۸ / من إجمالي الزمن اللخصص للعمل في العام . أما مقدار 
الإنتاجية الحقيقية الفعلية. فربما تكون حتى أقل من ذلك فذلك 
يرتبط حصراً في الواقع بمقدار التشجيع والحماس الذاتيين للعاملين. 

أما الخطاً القيادي الثاني» فإنما يكمن في سوء فهم معنى 
الاستقلالية. لقد شكا إلي صديقي «شتيفان» منذ فترةء وهو يدير قسم 
التسوتق لق حدق السات الكرى الراتةاة مقحف مهد رة العاملاق 
معة وعدم رخبقهم في تحمل ا مسۇ تات فهم برجمو ن اإلبة يران 
في صغائر الأمور. فضلاً عن كونهم عاجزين دوماً عن اثّخاذ أي قرارء 
حدثني قائلاً : 

«واحدً فقط. من جملة العاملين معي» أستطيع الاعتماد عليه فعلياً . 
لقد استطاع فعلاً أن يعمل بمنتهى الجدارة على تطوير نفسه منذ 
مبلاشرتة بالقيل معي وتن الآن. كل ما يفعلة: يظابق اتصوراتي تماما 
وهو يفعل ذلك وحده» وبمنتهى الاستقلالية. أما اللآخرون فلا أدري 
حقاً ماذا أقول بشأنهم!» 
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«كل ما يفعله يطابق تصوراتي تماماً» عبار تمکیی تماما ما يقهمة 
المديرون عن مفهوم الاستقلاليةء آلا وهو خضوع العامبين فغهم 
لإرادتهم بشکل کي 5 يسمح هنا للعاملين إبداء ازاچ واچ إزاء 
مدیریهم» وإنما إزاء زملائهم العاملين فقط. إن مضهوم استقلالية 
العاملء تعني بالنسبة للكثير من المديرين» أن يفكّر ويعمل العامل تماماً 
کما یفکر ویعمل مدیره. 

إن أفكار العاملين وتصوراتهم» ينبغي -في نظر الكثير من المديرين 
- أن لا تتجاوز حدود الأفكار والتصورات. لا شك أن ذلك من شأنه أن 
يحد كثيراً من إمكانية تفويض المهام والأعمال. 

إن تطوير مهارات العاملين وقدراتهم أمرُ ضروري. فقط حينذاك 
يستطيع المديرون. ليس فقط تفويض مهامهم وإنما أيضاً تفويض 
كفاءاتهم ومهاراتهم الخاصة. 

إن تفويض المهام يقتضي من العاملينء معرفة خطوط العودة اللازمة 
وبرامج التعديل الضروريةء في حال بروز بعض العوائق والعقبات: 

# يجب أن تكون معالم بلوغ الأهداف واضحة تماماً. 

يجب آن يکون ت تحقيق تلك الأهداف ممكناً. 


ا ,جائ يكو اكه الكت اممك فادرا بالل طلخ جاو 
سار تعبات اتی سكن أن تفز ادل اة نتفي اتمة: 
«الثقة ضروريةء ولكن الإشراف أفضل» هي مجرّد عبارة قالها ذات 
مرة «فلاديمير إيليتش أوليانوف» المعروف أكثر باسم «لينين». وبناءً 
طن تلك لفرت ققد كئى قط اقرا لقعب حداف وبالشراق 
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والرقابة» على الث الباقي من أفراد الشعب. لقد أظهرت نتائج 
التطبيق العلي لثلك المقولة أن مقلوب فكت المصولة ريما كان خو 
الأفضل: «الإشراف ضروري» ولكن الثقة أفضل». هي بالطبع الثقة 
الواغية وال ية وليست التة اطلةة الممياء: 


أما تفويض الكفاءات» فيعني أكثر تفويض السلطات. هذا النمط من 
التفويض يعني إفساح المجال للعاملين المفوّضين بتلك السلطات. للعمل 
واتخاذ القرارات الحاسمة بمنتهى الاستقلالية. إن عنصر الثقة 
ضروريٌ هنا من زاويتين: ثقة المدير بكفاءة الشخص المفوّض,» وثقة 
اللقتخض لرن هة ا ةادا کان كاه 


تحمل المسؤوليات» يلزمه عنصر الثقة 

نشرت مجلة « 2927118( ه٠‏ اءزاأ۴» الأميركيةء قبل حوالي قرن 
من الآنء وبالتحديد في آذار من العام (۱۸۹۹). قصة ذات a‏ 
تصف فيها آلية العبور الانتقالي بين الطاعة العمياء من ناحية» 
والتحمُل الشخصي للمسؤوليات من ناحية أخرى: 

«تم» في العام (۱۸۹۸)» خلال الحرب الأمريكية الإسبانيةء إحكام 
الحصار على قوات الجنرال الأمريكي «غارسيا» على نحو اضطره إلى 
الفرار مع قواتهء واللجوء إلى مناطق الأدغال. کانت تلك مناطق 
مهجورة ومعزولةء وَفَقَدَ غراسيا أي اتصال مع أركان القيادات الحليفة 
واقوااتة اق رقف ارات رسال الوسال اتواه افيه شیر آن 
«وليم ماكينلي»» رئيس الولايات المتحدة الأمريكية حينذاك» أصرٌ على 
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الاتصال بالجنرال «غارسيا» وذلك بسبب مفاوضات السلام التي كانت 
تدور حينذاك» والتي لم يرد الرئيس أن تعطلها أو تشوش عليهاء 
الفمليات والمتاورات العسكريةاللجترال «غارستيا» ولكن كيف الأتضال 
بالجنرال» أو الوصول إليه؟!. 


أحد العاملين مع الرئيس آنذاك» وجد الحل» قال للرئيس: «أعرف 
رجلا اسمه روفان» يستطيع أن يلتقي مع الجنرال». 

أما الرئيس فلم ينتظر طويلاًء فقد استدعى ذلك المدعو «روفان» 
و رسالةٌ إلى الجنرال» قائلاً له: سلّم تلك الرسالة للجنرالء وأحضر 
معك جوابه لي. أما «روفان» فقال: «نعم» سيدي الرئيس» سيتم ذلك». 

أما كيف فعل «روفان» ذلك: بتواريه عن أنظار الأعداء» خلال إبحاره 
على متن قارب مكشوف» وعلى مدى أربعة أيام بلياليهاء وانتهاثه إلى 
الساحل الكوبي» واختفائه ضمن الأدغالء ثم مُضيّه سيراً على الأقدام 
قي أراضي الأعذاء» وغلى مدت آسابيع ثلائة: هذه كلها آشياء لا ينع 
لنا الوقت والمجال لسردها في هذا السياق بسائر تفاصيلها!. 

لمهم هناء أن المدعو «روفان» لم يقل للرئيس ماكينلي خلال استلام 
الرسالةء أكثر من «نعم سيدي الرئيس» سيتم ذلك». هو لم يطرح على 
اتون آ1 ا سآن آجذ هدا لوسو غار ا آو گی ابل 
إليه؟» أو «هل لديك قارب لي» أم هل علي أن أستأجر أو أشتري قارباً؟ أو 
«كيف يمكن لي آن آمضي في أراضي الأعداءء دون أن يكتشفني أحد؟» أو 
«كيف أحصل على المال اللازم لتلك الرحلة5» أو «ما هو الُقابل الذي سوف 
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أحصل عليه لقاء إنجازي لتلك المهمة» أو «كيف سيتم إنقاذيء فيما لو 
تارمت الأمور معي؟». روفان كان ملؤه الثقة با لمؤسسة التي يعمل من أجلهاء 
وقبل ذلك كله كان ملؤه تقته الأكيدة بنفسه شخصياً. 

المهم كذلك الأمر ما قاله الرئيس ماكينلي: «سلَّم هذه الرسالة 
للجنرال؛ وأحضر لي جوابه معك». هو لم يعط روفان رزمة من 
الدولارات لشراء القارب» ولم يخبره أي شيء عن القسم في البيت 
الأبيض. الذي سيحرر فيه الطلب الخاص بمهمة سفره. هو لم يعطه 
أية اقتراحات أو توصيات. هو لم يعطه سوى شيئاً واحداً: «الثقة». 

أما محرر هذا المقالء في مجلة (a8218,‏ عماااا۴» فهو 
يسبح بخياله في سرده لتلك القصة» متحمّساً كثيراً لتلك المهمة المثيرة 
التي قام بها روفان» وذلك من خلال وصفه للمدعو روفان ب «الرجل 
الفولاذي» تارةٌء أو ب «الرجل الأمين والمخلص» تارةٌ أخرى. 

بالتأكيد» ليست هي الطاعة العمياء» ما يمكن أن نتعلُمه من تلك القصة. 
إنها أكثر الثقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس؛ وكذلك إفساح مجال كبير من 
حرية العمل للمرؤوس» وأخيراً وليس آخراً بالطبع. حب المجازفة والمخاطرة. 

ثمة بعد إضافيٌ للاهتمام بالكفاءات» إلى جانب إفساح مجال كبير 
من حرية العمل واتخاذ القرارات» آلا وهو: المعرفة والمقدرة المنبشقتان" 
فة التعلّم والخبرة. لا شك أن تظوير الثفنة المقنترنة بتلك الكفاءات. 
شر أساسي لآلية التفويض الناجح. إن ما يتم تفويضه هناء إنما هي 
السلطةء في شكل معرفة وخبرةء كما كان الحال في قصة الطباخ 
الشهير «ماكس كيل»» التي ذكرناها آنفاً. 
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وفي كل الأحوال» فعلى المدير أن يمنح الشخص المكَلّف بالمهام سائر 
ما يحتاجه أو يلزمه لإنجاز مهامه أو على العكس. أن يطلب الشخص 
الُكلّف بالمهام ذلك من رئيسه. إن ما يحتاجه الشخص للُفوّض هناء 
يمکن أن يكون مواداً أو أموالاً أو أشخاصاً. 

إن التفويض الناجح للمهام» يكون بوضوح معالم تلك المهام من 
ناحية. ثم جعل ذلك التفويض مقترناً بالثقة المتبادلة. من ناحية أخرى. 
بذلك يمكننا تفويض الكفاءة. مُقَترنةٌ با لمعرفة والخبرة وحرية العمل» 
ومقترنةٌ كذلك بسائر ما يلزمها من قو مادية وبشرية. 

كيف يتم الآن تفويض المسؤولية؟ ريما يدهشك جواب ذلك: «لا يتم 
ذلك أبداً! إن شعورك بالمسؤولية لا يحدده أحدهم حينما يقول لك: 
اتا وول عن ذلك آ واشت تقحل امل انم وىة ا5ن 
المسؤولية هي شعورء والمشاعر لايمكن تفويضها. غير أن المشاعر يمكن 
اقتسامهاء وهي لا تصبح بذلك أقلٌ حجماً. 

إن حجم تلك المشاعرء ومدى نموها في داخلناء يرتبطان بمدى 
نظرتنا إلى المهام الملقاة على عواتقناء من حيث إمكانية تحقيقهاء 
وكذلك من حيث فوائدها التي تعود علينا. 

إن شعور المرء بالمسؤولية. ينتج بالضرورة من وضوح المهام المفوضة إلى 
المرء» مُضافاً إليه مقدار الكفاءة اللازمة التي يتحلّى بها المرء لتنفين تلك 
المهام. ريما لا يتحمس كبار المتخصصين في مجالات الرياضيات 
الاقتصادية. الجزئية والكلية. لتلك المعادلةء ولكنها هكذاء وبكل بساطة : 
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كيف يكون التفويض الناجح 


المهمة (أو العمل): الاتفاق على الهدف (أو النتيجة النهائية المرجوة). 
وتحديده بوضوح. التحقق أو التأكد من مدى 
إمكانية تحقيق ذلك الهمدف» وكذلك من مدى 
فائدته. ومدى قبوله في الأوساط المختلفة. وضع 
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١‏ المعرقة المقدرة. الخبرة المؤهلات الشخصية 
(الكفاءة التخصصية) 

۲ حرية العمل» حرية اتخاذ القرارات 
(كفاءة العمل) 
٣‏ وسائط العمل (تقنية. شخصية, تنظيمية. مالية) 
(كفاءة وسائط العمل) 


الملسؤولية هي مجرد شعور, ولذا فهي لا يمكن تفويضها 
للآخرين. ينبغي على الكوادر القيادية أن تعمل على خلق روح 
الشعور بالمسؤولية لدى العاملين. وذلك من خلال توضيح طبيعة 
المهام والأعمال والأهداف» ثم من خلال تنمية الكفاءات. 


و (وضوح المهام) + ك (الكفاءة) = م (المسؤولية) 
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م (المۇولية)= و (وضوج المهام)+ ك (الكقادة) 
إن الطاقة الكامنة في العنصر الناريء إنما هي طاقة منتجة, فعالة. 
وذات أشكال عديدة ومختلفة. وإن التفعيل الناجح لتلك الطاقة النارية. 
مشرو في الواقع بالتعامل الواعي والناجح مع الأداة الإدارية الأهم 
والأشملء آلا وهي آلية تفويض المهام. السلطات. 
إن مزايا العنصر الناري في القيادة تتمتًل في طاقتهء التي تظهر 
أكثر ما تظهر, في عمليات اتخاذ القرارات وإنجاز المهام» حتى ولو 
كانت تلك القرارات أو المهام صعبة للغاية. إن بناء المشاريع» وتوسيع 
نطاق الأعمال, يمتّل تحدياً سهلاً إزاء تلك القدرات النارية في 
القيادة. غير أن لتلك الطاقة النارية تأثيرات مغايرة. تتمّل أحياناً في 
إغلاق المؤسسات على سبيل المثال» وهو ما حدث مع «غيرالد» مدير 
عام شركة فرعية تابعة لإحدى الشركات العالمية الكبرى وهو من 
أصحاب العنصر الناري: 
لقد شعر «غيرالد» والعاملين معه» إثر عملية الاندماج التي تمت بين 
مؤسستهم وإحدى المؤسسات الكبرى الأخرىء أن المؤسسة الجديدة قد 
بات لها مراكرّ ومواقع عمل كثيرة نسبياً في القارة الأوروبية. هذا 
الاندماج لم يكن في صالح مؤسسة غيرالد من الناحية الربحية. هذه 
الحقيقة بدأت تتضح مع الأيام أكثر وأكثر وغيرالد لم يعد يستطع 
الانتظار أكثر (أي انتظار ما ستواجهه به الإدارة العامة لمؤسسته). لم 


تعد تفيد هنا بالنسبة له أية وعود أو تهدثات. 
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وهگذا سشاق قورالى بالقاترة إلى مقر الإذارة العامة ۆك 
ولكن ليس قبل أن يعد مجلس الإدارةء أنه سيأتي يوم الإثنين» بعد 
عطلة نهاية الأسبوع» وفي جعبته الحل الأكيد لتلك المشكلة. لقد بدا 
الأمر واضحاً مجلس الإدارة (الإدارة الفرعية)ء أن صبر غيرالد قد نفد 
فعلاً. إن قرار الإدارة العامة الذي كان مُزمَعاً اتخاذه بعد أشهر عدة. 
بإغلاق تلك الشركة الفرعيةء قد تم اتخاذه الآن في آذارء وفي حضور 
غيرالد. لم يكن غيرالد ليغادر مقر الإدارة العامة قبل اتخاذ هذا 
القرار. حتى إن القرار قضى كذلك الأمر بوجوب إنجاز عمليات فك 
سائر المعدات والتجهيزات» وتسوية أوضاع المخازن والعمال» حتى نهاية 
العام وكذلك بوجوب بيع سائر المباني والأراضي التي تستخدمها 
الشركة الفرعيةء وذلك حتى نهاية العام القادم. 

لقد أراد غيرالد أن يكون له قدرٌ من الحرية في اتخاذ قرار في 
هذا الشأن» وذلك في ظل معرفة توجهات ورغبات الإدارة العامة 
لمؤسسته. وفي الواقع فقد حصل على ما أراد. وسرعان ما شرع مع 
زملائه» حينما عاد من سفره» إلى وضع خطة عمل منهجية. 
ومحددة زمنياًء لغرض ترجمة قرار الإدارة العليا في هذا الخصوص 
إلى واقع فعلي وملموس. 

ولم يطل الأمر كثيراًء فسرعان ما وجد غيرالد من يشتري المخازن 
والتجهيزات والمعدات والمواد الخام. لقد استطاع غيرالد تحقيق ما 
تصبو إليه الإدارة العلياء بفترة زمنية أقل. وبأفضل الشروط. حتى أن 
العاملين مع غيرالد باشروا بإعداد العاملين الجدد. التابعين للمۋسسة 
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الُشترية, وتأهيلهم» لكي يكونوا قادرين على التعامل مع الآلات 
والمعدات بأفضل الوسائل والطرق. لقد كانت قيمة عقد الشراء يفوق 
ضعف القيمة الُقترحة من قبل الإدارة العليا. لقد استطاع غيرالد. 
وفي غضون عشرة أسابيع» تحقيق ما كان من المُزمع والمتوقع تحقيقه 
في عام کامل. 
مبادئ العمل الأساسية للمدير «الناري» 
اتر قل قابا طلی :اتف باتتفن احمل إذن لى 
مفاجأة الآخرين بإنجازك للمهام قبل حلول المواعيد 
المحددة لإنجازها. 
لا تعتقد بغباء الآخرين من حولك. يتم ذلك بأسهل ما يمكن 
حينما تكون صريحاً مع ذاتك ومع الآخرين. سرعة أدائك هي 
التي تقرر مدى نجاحك. 
بادر من الآن إلى الأفعال» بدلاً من أن تضطر فيما بعد إلى 
الشروع بردود الأفعال. إنك تكون بذلك سيد المواقف كلها . 
وضوح الرؤيا أمرٌ ضروري. ذلك من شأنه أن يوفّر عليك هدر 
ا لزيد من دراك القكرية واتجسدية 


كن واثقاً بنفسك وبأفعالك. كن مقتتعاً تماماً بأن ليس من ثمة أحد 
يستطيع إنجاز المهمة المنوطة بك بأفضل مما تستطيعه آنت. ويأن 
ك الهمة ضشرررية وهاهة الف ولاكركة على حد سوا 
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إبراز جدوى المهام 

أن آلبدآ الآغير من البادئ الكمهة اة الكاصةبمزايا قدي 
«الناري» يقودنا بالضرورة إلى فصل هام من الفصول المرتبطة بفنون 
القيادة والذي يرتبط حصراً ب «النار الكامنة في أعماقنا» تلك النار 
التي تدفعنا لإنجاز سائر مهامنا وأعمالنا. تلك النار هي بعينها 
الحماس الباطني في داخلنا. 

غير أن تأجيج تلك النار الباطنية في نفوس العاملين يمكن أن يتّخذ 
أشكالاً عدة. لا شك أن القائد الناجح يعمل على تحقيق ذلك بالطريقة 
الُثلى. يقول «أنطوان دي سانت أوكسبري» في هذا السياق: 

«حينما ترغب ببناء سفينة. لا تعمد إلى تعليم العاملين معك» طريقة 
رسم الخطة لذلك العمل» أو طرق توزيع العمل وجلب المعدات وتحضير 
الخشب وإنما ازرع في نفوسهم فقط حب ذلك البحر الكبير والهائل. 
سترى هنا بنفسك كيف أنهم سيعمدون من تلقاء أنفسهم إلى بناء 
السقينة بافشل اتطرق وأقمداك»: 

ثمة حكمة قديمة مفادها: «لا تمنح الرجل الفقير السمك» وإنما 
علّمه صيد السمك». كذلك فإن ثمة مقولة شهيرة للرئيس الأمريكي 
الراحل مفادها: «إن تشجيعك للآخرين يعني أن تكون قادراً على جعلهم 
يفعلون ما يريدون» ساعة يريدونء وبالطريقة التي يريدونء حيث أنك 
آنت من يريد ذلك من الأساس». هي في الواقع مقدرتك على جعلهم 


یریدون ما تزیده تماما 
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أما مقولة «آل كابونيز» فريما تبدو أكثر صراحة وواقعية: «تستطيع آن 
تحقق بمسدسك» وبكلماتك الجميلةء أكثر مما تستطيع تحقيقه بكلماتك 
الجميلة وحدها». هو بمقولته هذه صريحٌ للغاية. فالمسدّس يظلٌ -بشكل أو 
بآخر- سلاحاً ذا حدين. نظراً لكونه عنصر جذب من ناحية؛ وعنصر 
تهديد من ناحية آخرى. إن نمط التهديد على الصعيد الوظيفي يظهر في 
شكل فرض عقوبات متنوعة» أو ربما في شكل تهديد بالطرد من الوظيفة. 
أما عنصر الجذب في هذا السياق فيظهر في شكل إغراءات بمكافآت 
ماليةء أو علاوات على الأجور أو ارتقاءات وظيفية. إن وضع قرات م 
قائمة على الماش تقاسم الأرباح الناتجة عن ازدياد النشاط الإنتاجي 
للعاملين لَهوّ في الواقع أفضل بكثير من عناصر الجذب المتمتّلة بالمكافآت 
أو العلاوات أو الترقيات» وهو بالتأكيد أفضل بكثير من عناصر التهديد 
المتمفلة بالعقوبات على اختلاف آنواعهاء أو التهديدات باتطرد من الوظيفة. 
حتى ولو كانت تلك الأسس القائمة على تقاسم الأرباح لا تخص العاملين 
إلا بنسب ضئيلة جداً. 

ثمة عبارة كان قد سبق لي أن سمعتها من الكاتب «فيكتور فرانكل» 
فيما يتعلق بتشجيع العاملين. هي في الواقع ليست عبارته» وإنما عبارة 
وردت ضمن كتابات الفيلسوف فريدريك نيتشه»ء هذه العبارة مفادها: 
«من يعرف لماذاء لا بد له وأن يعرف كيف». هذه العبارة لم تكن لتنقذ 
فرانکل حداف من عش كرات الكعتقال النازية واا فكت ااا 
راسخاً قيما بعد» لأفكاره ونظرياته الفلسفية والعلاجية. لقد كان ذلك 
الأساس الراسخ بمثابة النار التي منحته الطاقة اللازمة والضرورية 
لبکورات نتاجه الفكري والأدبي. 
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«المعلومات» كمادة للتشجيع 

هنا يكمن في الواقع جوهر مسألة «تشجيع العاملين» وذلك في 
ظل ما تقتضيه الظروف اليوميةء ومتطلبات الحياة العادية. إن تشجيع 
المرء للآخرء يقتضي بالضرورة أن يفعل المرء ما يفعله» منطلقاً في 
ذلك من دافع ذاتي يصدر منه شخصياًء وفي ظل شعوره الكامل 
بالمسۇولية حيال ذلك. 

أما حينما لا يعي المرء «لماذا» يفعل ما يفعلهء أو ربما يدري لماذاء ولكتّه 
لآ يقل ذلك فهو هنا بالتأکید لا يفعل ما يفعله بدافع وتشجیع ذاتیین. 
صادريّن منه شخصياًء وإنما يفعل ذلك إما مَُجِبَراًء أو لفرض الحصول 
على الإغراءات الموعودةء حيث يتدنّى هنا شعوره بالمسؤولية حيال ما 
يفعله» إلى أدنى حدوده» أو ربما يختفي هذا الشعور بالمسؤولية تماماً. 


لا شك آن تحفيز العاملين وتشجيعهم للعمل» مسألة تقع على عاتق 
أرياب العمل بالدرجة الأولىء نظراً لكون هذا التحفيز يخدم 
مصالحهم. ومصالح شركاتهم ومؤسساتهم. إنه لمن الضروري أن يكون 
العامل على دراية تامة بسائر الجوانب المحيطة بطبيعة عمله في 
الشركة. وتتّضح هذه الحقيقة تماماً من خلال القصة التاليةء التي تعود 
أحداثها إلى ما قبل بضعة قرون, وتتقحدّث عن عاملَي بناءء كانا 
يجلسان منهمكين في كسر الأحجار: 

(سأل أحد المارة العامل الأول عما يفعله فأجاب: «إنني أشرع بكسر 
الأحجار». ثم سأل العامل الآخر السؤال نفسه»ء فأجاب: «إنني أعمل 
في شركة لتعهدات البناء» وإننا نشرع لتونا ببناء كاتدرائية ضخمة». 
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نلاحظ هنا اختلاف جوابي العاملين على السؤال نفسه» علماً آنهما 
كانا منهمكيّن لتوهما بالعمل نفسه. واضحٌ هنا أن العامل الثاني كان 
مُدركاً تماماً للهدف الذي يعمل من أجله» في حين أن هذا الإدراك لم 
يكن لدى العامل الأول عميقاً وواضحاً بما فيه الكفاية). 

هل يعرف العاملون معك» «لماذا» يفعلون ما يفعلون؟ هل يعلمون حقاً 
الأهداف التي تكمن وراء أبسط ما يقومون به من أفعال ذهنية 
وجسادية؟ فة عة وطي ةة كريط فلك اللخرهة حول حقيقةالأهذاف 
الكامنة من ناحية, والتشجيع الذاتي للعاملين من ناحية أخرى. ليس 
من ثمة شك أن هذا التشجيع الذاتي لعاملين سيكون في حدوده 
القصوى؛ حينما يكون العاملون على دراية تامة بحقيقة الأهداف التي 
تكمن وراء سائر ما یقومون به من آفعال. 

إن البحث عن حقيقة الأهداف الكامنة وراء الأفعالء لا ينحصر فقط 
في نطاق الأفعال المهنيةء بل هو يتعدى ذلك ليرتبط بسائر ما نقوم به 
من أفعال على الصعيد الشخصي,» وقي سياق حياتنا اليومية العادية. 

حينما تكون معرفة الهدف هي الدافع الأساسيء» فإن ما يحقَز 
العاملين على العمل ليس المال» وإنما المعلومات وطرق الاتصال. إنها 
المعلومات حول سائر العلاقات المتشابكةء والنتائج انراد الوصول إليهاء 
والتي ربما تتعدى نطاق العمل المباشر. 

إنها طرق الاتصال السليمة, المتعلقة بالفهم السليم لحقيقة المهام 
والأعمالء وكذلك لحقيقة الأهداف التي تكمن تلك المهام والأفعالء 
وذلك على الصعيدين الشخصي والمهني. 
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إن القوة ا تحركة تمامفن: آن کون هة ارا مزق سرية الكمود. 
كما هي الحال في عناصر الجذب (مكافآت / إغراءات)» أو عناصر 
التهديد (عقوبات). والتي تحتاج دوماًء بين الفينة والأخرى إلى وقودٍ 
اترا مة اا من جذية: إن آلقوة الخ رة انمتن اء س كىن ارا ك 


تخاب فاد عن رها عة دا فة ية ير دري امن لقركن 
الوصول إلى الأهةاف اة بالظريقة الأفهل والأهئل: 


عنصر الماء 


أحاسيس وجدانية - مشاركة عملية - خبرات مهنية 


لا يختار الحكيم سوى عنصر الماء كمعلم له. 
الماء يتسم باللين» وهو يسيطر على كل شيء. 
الماء يطفَى النارء أو آنه - حينما يشعر باقتراب حلول الهزيمة - يتبخر في 
الفضاء. ليمود ويتشكل من جديد. 
الماء يجرف التراب اللين. وحينما تعترضه الصخور. ببحث عن أفضل الطرق لتجاوزها. 
الماء يزود الفضاء بالرطوبة اللازمة لتهدئة الرياح. 
ربما يرضخ الماء إزاء المواثق. غير أن رضوخه رضوخ مضلل؛ فالحقيقة آنه ليس ثمة قوة تستطيع 
أن تقف في طريق طموحاته. 
الماء ليس هجومياً فهو يسيطر من خلال اللين. ويسمى دوماً لكسب المعركة الأخيرة. 
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ثمة دور مميَرٌ لبه الماء ضمن سائر الأساطير التي وردت عبر 
التاريخ. تُرى هل هو البحرء أو هي حوريات الماء التي كانت درد دوماً 
في الأساطير, أم هو ربما إله البحر, المعبود من الناس في عهود ما 
قبل التاريخ. وسواء في الحقيقة» أهو البحر في عظمته» أم النهر 
کرمز للتعول والثبات قي آن معا قان عنصر الماء بحد ذاقه يبقۍ على 
ل الأزمنة ا لفختون مز الأسرار؛ ذلك السر الذي كان من شأنه دوماً 
أن يتحدٌّى الجبابرة والأبطال» زارعاً الخوف والرعب في نفوسهم» كما 
تروي الكثير من الأساطير. وفي الواقع. فإن هذه الصورة التي عبرت 
عنها الأساطير في قديم الأزمانء لا تختلف عما هي عليه في يومنا 
هذا. وكما هو معلومً» فإن للماء دوراً هاماً في سائر العمليات الذهنية 
التي تدور في أعماق العقل الباطني لدى الإنسان. فالماء يبقى رمزاً 
للتأثير على الإنسان. وعلى الأحداث التي من حوله» والماء يشكلٌ كذلك 
الأمر رمزاً للمشاعر المختلفةء التي تكتنف الإنسان وتتملّكه. 

ليس العنصر المائي سوى ذلك العنصر الذي من شأنه أن يقاوم قوة 
السعي والمبادرة لدينا. فالماء يولد لدينا «قوى اللين والتراخي». 

وكما نعلم» فإن الماء يأخذ أشكالاً عديدة وكثيرة. هو يأخذ دوماً 
شكل الإناء الذي يصب فيه. والويل في الواقع ن يعترض مساره 
الطبيعي في هذا المضمار. 

الماء يغيّر من مجراه» حينما تعترضه الأحجار والصخور. هو يجرف 
معه شيئاً من تلك الصخور والأحجار. هو يغيّر بذلك معالم الطبيعة 
بشکل تدريجي وبطيء. إن الماء هو الذي أعطى لكوكبنا شكله الحالي» 
وهو لا یفتر یغیّر من معالم کوکبنا باستمرار. 
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إنها قوى التأثير الكامنة في الطبيعة, التي لا تفترء منذ فجر 
الخليقةء تغيّر من معالم هذا الكون الرهيب. 
والماء يسيل بطبيعته نحو الأسفل. هو يبحث دوماً عن نقطة القاع 
حيث يتجمّع عندها. لعل هذه هي السمة الأكثر وضوحاً التي تتوافق 
في جوهرها مع نمط السلوك البشري: 
هي في الواقع النظرة العميقة في أعماق الذات» وفي أعماق 
الآخرين. إن الإدراك الحقيقي لجوهر الأشياء»ء ولسائر 
العلاقات المتشابكة المرتبطة بتلك الأشياءء يتشكّل في الواقع من 
و الشاهدات والانطباعات المختلفة. وتخزينها في أعماق 
العقل الباطني. 
والماء يعمل على تنظيف المحيط الذي يتواجد فيه. فهو -خلافاً 
لعنصر النار- لا يعمل فقط على تغيير ظاهر الشيءء وإنما يعمل 
كذلك على تغيير جوهر ذلك الشيء. 


HH 


# هذا يعني من وجهة النظر السلوكية: الاستعداد الدائم لتقبل 
مشاعر وهموم وحاجات الآخرينء وكذلك الاستعداد الحقيقي 
للمساهمة في التغييرء ثم التلاؤم الفعلي مع شتى المواقف 
والظروف والأمزجة. 
ينبي القبة ويش دة إلى مش رورةع دم انخلظ قي ها بين الاين 
والضعف. إن سمة اللين تشكّل في الحقيقة درباً من الدروب المؤدية إلى 
القوة. وهذا لا يظهر فقط في أنواع الرياضات القتالية الشرقية: إن 
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نجاح لاعب الجودو آو الأيكيدو أو الكاراتيه أو التكواندوء يرتكز في واقع 
الأمر هان استفبال الطاكة وة من الصف قى اغفاد ة متا قى 
خلال تحويلها في الوقت المناسب إلى طاقة ذاتية مُوجُّهة ضد الخصم 
تاا بمعتئ» استخة ام طاقة اللخصضع تفه مزا جةة هة التخضه: 

إن «قوة اللين» تظهر بوضوح من خلال القصة التالية, التي تدور 
أحداتها فى أحد أديرة الشرق الأقصى: 

لقد كانت العصافير اللونة الجميلة في حديقة الدير تملؤها الثقة 
الشديدة» إلى حدٌ أنها كانت تقف» دون أي خوف, على أكتاف الرهبان 
زگبهم؛ وگذلك علی زاحات آیدیهم. حقی آنه عرف عن آاحد الزهبان 
الكبار في السن» أن العصفور لم يكن ليطير من راحة يده إلا حينما 
يريد هذا الراهب ذلك. 

سأله أحد الرهبان الشبّان: «كيف تستطيع فعل ذلك؟ أنت لا تمسك 
بالطائرء ومع ذلك فهو لا يطير إلا حينما تريد ذلك! هلا أطلعتنا على 
شر واف ذه5 

اجاب تراھب الکیر مبتسما: سو تین بسر فالظانر ا يتاج 
حينما يرغب بالطيرانء إلا إلى جزء يسير من مقاومتيء وأنا حالما 
أشعر بذلك» أمنحه ما یرید» آي أنني أمنحه هنا ذلك الجزء اليسير 
من مقاومتي». 

إن تأثير «قوة اللين» يظهر في هذه القصة بوضوح تام. ویجسد 
عنصر الماء هذه الحقيقة في الواقع تجسيداً حقيقياً. 
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ليس من ثمة نقيض فعلي وعدوٌ حقيقي للنار» مثل الماءء ذلك في 
الوقت الذي يشكل فيه الماء تتمَّةً فريدةٌ ورائعةٌ للنار. إن عنصر الماء 
يشكّل القطب الرئيسي لهذه الطاقةء وبذلك فهو يشكًّل - كما يقول 
اوفوت ق فر 5 ة3 او وحفما ل كن هة الا فة معطا 
أو مُضطربة بفعل الأجواء» فإنها تعمل بشكل عفوي» ومن تلقاء ذاتها . 


الأبعاد الثلاثة للعنصرالمائى 
تظهر الطاقة الكامنة في عنصر الماء بأبعادها السلوكية الثلاثة على 


النحو التالي: 

-١‏ إن البعد الإدراكي موجه نحو الداخلء أكثر منه نحو الخارج 
وهو يبحث بشكل دؤوب عن التوازن والانسجام مع محيطه؛ هو 
يتسم بالهدوء» مُبتعداً في ذلك عن كل أجواء العنف والمنافسة 
والتحدي. إن عنصر الماء ببعده الإدراكي لا يأخذ بظاهر 
الأشياء» وإنما يأخذ بجوهرهاء ويبحث عن أبعادها وخلفياتها. 
هو النمط الأنثشوي القديم من الإدراك» الذي يستطلع خفايا 
الأمزجةء من تقاسيم الوجه ونبرة الصوت. 

۲- آما البعد الثاني الخاص بالمعالجةء آي معالجة الأفكار التي سبق 
إدراكهاء فهو بُعدً عاطفي» ومنطو في بادئ الأمر على ذاته. هو 
يبحث عن التناغم مع الآخرين والانسجام معهم» كابتاً في الوقت 
وای حن معيّنء معاناته مع ذاته. هذا البُعد المائي يعمل - 
خلافاً للبُعد الناري - ليس بالُبادرات وردود الأقعال الُباشرة. 
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وإنما بسياسة النَمَس الطويل. الُتمتّلة بالعمل الهادئ والتفكير 
النّزن. يتولّد عن ذلك بالتأكيد طاقة مختزنة, يتم انفادها 
فيما بعد على شكل جرعات نظامية ومدروسة. 

-٣‏ أما البعد الثالث, الُرتبط بالمبادرة. فهو بعد متناغم مع ضغط 
الأخرزا اة وذلك في شكل ردود أفعال مدروسة. إن ردود 
الأقال هة تكون غانبا مزخ شريطة آنل يكؤن اندر ابوت 
من الأفكار الُختزنة كبيرٌ جداً. يتميّز العنصر المائي بأفعالهء 
التي لا يكنب لها أن تتم أو تحصل إلا في أوقاتها المناسبة. هنا 
تنضج أولاً الأفكار جيداًء لتتحول فيما بعد إلى أفعال حقيقية. 
يو آنه الأ مقاصن جانا من ردو الأففال الطيهة سيا وذلف 
في بعض ظروف التأزم الاستشائية الخاصة. 

إن المزايا القيادية المقترنة بالعنصر المائي هي تلك الُفعَّمة 

بالأحاسيس والمشاعر الفَيّاضة إزاء الآخرين. فضلاً عن حب 
مساعدة الآخرين والوقوف إلى جانبهم. إنها تلك المزايا التي ترتبط 
ارتباطاً مباشراً بقضايا تعاون الإدارات والقيادات العليا مع العاملين. 
وای تلك القيادات والإدارات لمشاكل أولئك العاملين تفهماً تاماًء 
فضلاً عن دعمهم» والعمل الجاد على تحسين أوضاعهم» بما يخدم 
مصالحهم ومصالح المؤسسات والشركات التي يعملون فيها. هذه 
المزايا ترتبط كذلك الأمر ارتباطاً مُباشراً بالآليات التي تتشكًل على 
أساسهاآفرق العمل المخفلفة: وكذلك بالعلاقات طويلة الأجل» هيما 
بين الشركة والزبائن. 


1۲ القدرات القيادية الأريع 


إن المواضيع المتعلقة بالذكاء العاطفي,» وبإدارة العلاقات 
والمشاعر المتبادلةء تشكل بحذ ذاتها إحدى آسراز التغامل الهامة 
فيما بين الناس. وبالتأكيد فهذا لا يعني بالضرورة أبداً أن 
العواطف يقودها العقل» وأن العلاقات والمشاعر المتبادلة مع 
الآخرين يمكن «إدارتها» وفقاً لما تقتضيه تعليمات ومصالح 
الشركة. ريما تحتاج تنمية اتلك 'المشاغر والعواطف المتبادلة إلى ما 
هو أشبه ب «التدريب اليومي الصباحي» 

لنبتعد فليا الآن عن موضوع العقلوتدخله المباشر أو غير المباشر 
بمسألة العلاقات والمشاعر والعواطف المتبادلة: إن قوى العقل والإدراك 
دار في مُعظمها من النصف الأيسر للدماغ. أما المشاعر فليست 
مرتبطة في الواقع بمواضيع التخطيط والإدارة والرياضةء بقدر ما هي 
مُرتبطة بالتجربة الشخصية والحدس الداخلي والأحاسيس الباطنية 
العميقة. لعل أهم ما يتميّز به العنصر المائيء إنما هو قدرته الفائقة 
على التعامل مع شتى أنواع المشاعر المتبادلة بمنتهى الوعي والحكمة 
والحس العميق والُرهف. 


العاطفة تتلون بألوان كثيرة 
كما تبيّن لنا آنفاًء قإن «العاطفة» تشكُّل بح ذاتها مُصطلحٌ عام 
يجمع تحته مُصطلحات كثيرة مُرتبطة بألوان المشاعر الُختلفة. 
فاتفاطفة تهر اال عفدةة فة وكير رما تعفد العقاصر 
الطبيعية الكيميائية تقريباًء والتي يفوق عددها اليوم المئة عنصر. 
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ويصبح الأمر أكثر وضوحاًء حينما نعمد إلى تخفيض عدد تلك 
الألوان العديدة التي تتلون بها العواطف الإنسانية, إلى بضعة ألوان 
أساسية. بحيث تكون هذه هي الأساس في تشکُل الألوان الأخرى 
تماماً كما هو الحال في ألوان الطيف الأساسية الأربعة والتي تنبثق 
منها ساثر الألوان الموجودة في عالمنا. 


الطيف الواسع لقوإاظفبا 
يُسهم التصنيف التالي في توضيح التنوع امكجند الع راطف 
الإنسانية بشكل أفضل. إن معابير تصنيف تلك العواطف عديدة. 
وف ما ونما على اترم من ورجوی جعکن آلققایه فما بین بقن 
تلك المعابير. فمعيارا الغضب والحزن» متشابهان تقريباً إلى حدٌ كبير 
قيسا تهها قي آأركت الي لأ يوجد كيه تف القفايه فاب ستيار 


الحب من ناحيةء ومعيار الفرح أو السرور من ناحية آخرى. 


الغضب الحب 
الم خط الحشب القيظ القرح» الرضاء الانشراح» 


الاستنكار. الامتعاض» 
الاستياءء التبرم المرارة. 
الكرإهية. الانفعالء الاحتقارء 
التقززء الاشمئزاز. 


الحزن 

الكآبةء الهم الكربي الرثاءء 
الوحدة الیاشن: تكن المزاج 
و اکل الل ي 
بالإحباطء الحسرة. 


السرورء الاعتزازء السعادة 
البهجة, المرح» الابتهاج 
الصراحة, القبول المودة. 
اللطف. الطيبة, الشغف» 
النشوة الرقةء التعاطف. 


الخوف 

الخّشية القلق» الت وسن 
الهلع الفزع» الرعب» الكرف. 
الآزتو اب التوتر الحيرة 
الخجل» الحيرةء الحسد. 


14 القدرات القيادية الأريع 


افعو عاك اا ةا مخ عطاك طا دز ها 
الب رو شوو باز ل اکان سن جامعة گالیق وریا هيسان شراتس یک 
مفادطا آن مفاعر ارق و الق وازن تشاد ئ ان نها 
المرء في الواقع على وجوه الآخرين. 

ليس من ثمة حدود هنا لسائر المُصطلحات في هذا السياق, وما 
کان قو ن مراتقات: قاللشاعر العاطفية لا يمك أبذاً هياسها 
أو تحديدهاء وبالتالي فهي لا يمكن إدارتها. 

إن مقدرة الكوادر القيادية على التعامل بشكل مُميّز مع المشاعر 
العاطفية التي تكتنفهاء ای ظا طا رک کے اتی انوا کک ا 
إلمامهم بالألوان والأنماط المختلفة لتلك المشاعر العاطفيةء وعلى مدى 
قدراتهم الفائقة على التمييز فيما بين تلك الأنماط والألوان. أما 
الخطوة التاليةء فتتمتّل في قبول الألوان العديدة والُختلفة للمشاعر 
العاطفيةء وهي خطوة بالغة الأهمية وبالغة الصعوبة .لعل الكاتب ب. د. 
أوسبنسكي أشد من كان صادقاً تماماً إزاء نفسه فيما يتعلٌّق بتلك 
الصعويات. ويظهر ذلك بوضوح تام من خلال الفقرة التالية. الُستقاة 
من فصة الخيائية والتی حك هى اندي من شعراكها مدان بينة 
وبين المعلم غورديف من أطراف الأحاديث: 

«وعلى المرء كذلك أن يتعلّم الصدق في القول. ربما يبدو ذلك غريباً. 
ريما لا يقر المرء بصحة ذلك. ريما تعتقد أنه يكفيك أن تريد ذلك فقط. 
وأن تقزر ذلك فقط في قرارة نفسك. أآكد لك آنك قلّما تجد أناساً 
يتعمّدون الكذب عن سابق نيّة وتصميم. وعلى الرغم من ذلك فإنك تجد 
القاس تکدبین اسقیزان راء 5 ذلك من البدايةء أمٌ لم يردوا ذلك.. 
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هم يكذبون باستمرار على أنفسهم وعلى الآخرين. هم في ذلك لا 
يفهمون بعضهم بعضاً. هل تعتقد أن ثمة نزاعات أو خلافات سوف تنشاً 
فيما بين الناس, لو فَدّر لهم أن يفهموا بعضهم بعضاً؟ غير أنهم غير 
قادرين على ذلك في واقع الأمرء لأنهم لا يجدون مناصاً من الكذب. 

لا شك أن قول الصدق من أصعب الأمور في هذا العالم. إن قول 
ادى د ا كثيراً وطويلاً. لا تكفي هنا مجرد الإرادة 
فقط. على المرء -لكي يعتاد قول الصدق- أن يدرك أولاً حقيقة الفرق 
فيما بين الصدق والكذب. غير نك قلّما تجد من يريد أن يدرك فعلاً 
حقيقة ذلك الفرق. 


فخ الفراغ القيادي 
إن القيادي الذي لا يكذب على نفسه» لهو قيادي يتمتع بكفاءة 
عالية على صعيد تعامله مع المشاعر العاطفية عموماً. سوف يتمتع هذا 
القيادي كذلك الأمر بكفاءة عالية على الصعيد الاجتماعي» حينما 
يسعى إلى تحويل هذا الصدق مع ذاته إلى واقع فعلي وملموس» في 
إطار تعامله مع الآخرين من حوله. 
ولذاء فإن الخطوة التالية ضرورية فعلأً: إدراك المشاعر العاطفية 
للآخرين, وقبولها فعلاً. ليست التدريبات العملية وفق إرشادات معينة 
هي الأساس الأول في تطوير تلك المقدرات» بل الأساس الأول ذلك 
إنما هو تطوير الوعي العاطفي وإدراكه تماماً» على مستوى العلاقات 
الاجتماعية للقياديين مع شرائح الناس الُختلفة. 
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وحينما يرتقي المرء إلى منصب القيادي أو المديرء فهو لا شك 
سيكون على صلات مباشرة مع كبرى الكوادر الفنية المتخصصة العليا. 
لآ تلعب الكفاءة الإدارية هناء على الصعيدين العاطفي والاجتماعي ذلك 
الدور الكبير في الأحوال العادية. لقد وصف «بيتر لورنس» في أواخر 
الستينات» هذا النموذج الُتمتّل في عدم ظهور ذلك النمط من الكفاءة 
العاطفية والاجتماعية بشكل كبيرء في سياق التعاملات التقنية ضمن 
المستويات الإدارية العليا وو ٹن: 

يظهر ما يسمًى ب «ثغرة الفراغ القيادي»» حينما تزداد لدى القياديين 
أعباء العمل المرتبطة حصراً بعلاقاتهم الخارجيةء وذلك في إطار 
ارتقائهم التدريجي في سلَم المناصب الإدارية العليا. 

ولتفسير تلك الهوة القياديةء فإنه ينبغي علينا أولاً أن نتطرُق قليلاً 
إلى طبيعة المهام اللقاة على عاتق المديرين: 


مهام وظيفية مهام قيادية 


E EE‏ رتظة باه امن جشگل 
ا م هناشن هافة جدا غاا ما 
الإنتاج بشكلٍ بات ۴ يمكن تأجيلهاء تعمل على 


كُحُق الأغراض الوظيفية یی روح الحماس وروح 
الملشاركة» من خلال 
للمؤسسة (بيع إنتاج a‏ 
الظاقات الإاجتماعية 
والعاطفية للعاملين. 
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وحينما يعمل المرء على توظيف زمن العمل الخاص به وطاقة 
العمل الخاصة به بشكل كاملء فإنه سيكون حينذاك قادراً على توزيع 
كامل وقته وكامل طاقته» على مجالّي العمل المذكورين أعلاه. 

لنأخذ بائعاًء على سبيل المثال» ليس مسؤولاً سوى عن نفسه وعن 
عمله: إن سائر مهامه» هي مهام وظيفية بحتة, ولا توجد أية مهام 
وظيفية ملقاة على عاتقه (آنظر الشكل .)٠١‏ 

وحينما ينجح هذا البائع على هذا الصعيد» ويزداد حجم عمله 
تدريجياًء فهو لا شك سيقوم بالاستعانة ببعض كوادر البيع الشابة» 
وسيكون هنا مديراً مركز بيع حيث سيستمر بالتعامل مع الزبائن 
الرئيسيين بشكل مباشرء تاركاً أمر الزبائن الشانويين للكادر الوظيفي 
الشاب الذي يستعين به. سيقوم هنا على تخصيص ربع وقته على 
الأقلء لأغراض تطوير كفاءة موظفيه الجدد. وإثارة الحماس وخب 
العمل في داخلهم. كم من الوقت يلزمه فعلياً لتحقيق ذلك ما مدى 
أهمية هذه الّهمة بالنسبة له كيف سيتعلًمها؟ من سيعلّمها له؟. 

سوف يزداد حجم عمله بعد ذلك ليْصبح مدير منطقة بيع تتضمّن 
العديد من مراكز البيع. تّرى هل ما زال لديه هنا مَتَسعٌ كاف من الوقت 
لتدريب كوادره البيعيةء أم أن مهامه باتت هنا أكثر تعقيداً؟. 


ومع ازدياد حجم العمل» قإنه من الحتمل جداً أن يرتقي في 
المراحل القادمة ضمن المناصب الإدارية العلياء من مدير بيع 
إقليمي» إلى مدير مبيعات» وربما فيما بعد إلى عضو في مجلس 
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الإدارةء أو إلى منصب مدير عام. هو في وه ضمن المناصب 
العلياء تزداد مهامه القيادية على حساب مهامه الوظيفية التقليدية. 
ولكن كيف يتخلّى عن مهامه الوظيفيةء مع العلم أنها كانت دوماً 
السبب الرئيسي في ارتقائه الإداري؟ كيف يمكن له أن يترك ما قد 
أكقاد على عمق مها لعاف فة ية عمل تقل تىا 
هو غريب عنه» مما ليس له علاقة مُباشرة بعمله من عالم العلاقات 
الاجتماعية الُباشّرة. هذا يؤدي بنا إلى المفهوم النموذجي للقيادة. 
الذي عبر عنه الحكيم لاوتسي بقوله: «مَنْ يريد أن يقود الآخرين. 
يجب أن يسير خلفهم». 

ربما لا يوافق ذلك تماماً مع المفهوم الشائع في عالمنا اليوم عن 
القيادة. والذي يقضي أن الناس عادة ما يتبعون قائدهم» الذي هو في 
مقدمتهم دوماً. هو مفهومٌ تم توارثه على مر التاريخ وعبر الأجيال 
اتناف را رن هة انشوق التدريجي في نظرة الناس لمفهوم 
القيادة. خطوةٌ هامة وأساسية نحو تطوير فنون القيادة. وكذلك نحو 
تطوير سائر المغاهيم الأخرى الرتبطة بمفهوم القيادة. ثمة مُصطلحاتِ 
دخلت على مر الزمن إلى عالم الإدارة من بابه الواسع. وهي مُستقاة 
قي واقعها من المجال العسكري» مثل: «استراتيجيات» الإدارة, أو: 
«قوى» السوق, أو: 

«قوى» العرض والطلب» أو: «كسب المعركة» في السوق, أو «تجنيد» 
القدرات... إلخ. 
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الشكل )٠١(‏ السقوط في الفراغ القيادي يُمكن تجثبه 


إن هذا النمط من التدرج القيادي موجود في كل المؤسسات, ويمكن 
أن يطمح له في واقع الأمر أي شخص, فيما لو أراد الوصول إلى مركز 
اجتماعي مرموق من ناحية؛ وإلى مُستوى مرتفع من الدخل من ناحية 
أخرى. سوف تظل هدر في غالمنا مليارات الدولارات من المبالغ في 
الاختيارات غير السليمة لتلك المناصب العلياء ما لم تؤخذ اعتبارات 
الكفاءة الاجتماعية في تلك الانتقاءات الوظيفيةء تماماً كما تؤخذ في 
ذلك اعتبارات المؤهلات العلمية والخبرات العملية. 

إن الخروج من ذلك الفراغ القيادي» يكون من خلال التحلّي 
بالمزايا القيادية لعنصر الماء. هو المفهوم النموذجي للقيادة الذي عبر 
عنه الحكيم «لاوتسي» بقوله: «مَنْ يريد أن يقود الناس» يجب أن 


یسیر خلفهم». 
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ربما لا يتوافق ذلك تماماً مع المفهوم الشائع للقيادة في عالمنا 
اليوم» والتمتّل في وجوب أن يكون القائد في مقدّمة مَنْ يقودهم. 
وما يكزن ها انتع رن الج اي في تقر اقا إلى عقي 
القيادة. خطوة أساسية وهامة في الطريق نحو تطوير العمل 
القيادي» وكذلك نحو تطوير سائر المقاهيم الأخرىء الُرتبطة 
بمفهوم القيادة. ثمة مصطلحات دخلت على مر الزمن إلى عالم 
الإدارة من بابه الواسع» وهي مُستقاة في واقعها من المجال 
العسكري» مثل» «استراتيجيات» الإدارة» أو» «قوى» السوق, أو. 
«قوى» العرض والطلب» أو «كسب المعركة» في السوق,» أو «تجنيد» 
القدرات.... إلخ. 


وخلافاً لعنصر النارء فإن عنصر الماء لا يضع أهدافه بالضرورة في 
سم أولوياته» بقدر ما يضع تطوير علاقاته فيما بينه وبين الآخرين. 
بما في ذلك المشاعر الإيجابية الُتبادلة معهم. هو لا يضع السعي للفوز 
وكسب الرهان نصب عينيه من اللحظة الأولى. هو يسعى بالدرجة 
الأولى إلى تحسين أوضاع العاملين معهء فهذا في رأيه يشكُلٌ خطوةٌ 
هامة وأساسية للوصول إلى أهدافه التي رسمها لنفسه. وحينما ينجح 
هذا القيادي «المائي» في تحقيق أهدافهء فسوف يقول العاملون معه 
هنا: «لقد نجحنا في تحقيق أهدافنا»!. 

إذن. فثمة مقدرتان هامتان يتميّز بهما عنصر الماء على وجه 
الخصوص: أولاً مقندرتة :الفاثقة على تذريب العافقين معة بأقضل ما 
يمكن, وثانياً مقدرته على قيادتهم بالشكل الأمثل. 
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تدريب العاملين على العمل» وعلى تطوير شخصياتهم 
إن أول ما هو إيجابي فعلاًء في موضوع التدريب» إنما هو الاسم بحدٌ 

ذاته. والذي هو مأخودً من المجال الرياضيء وليس من المجال العسكري. 
هذا التدريب ينحصر بالعمل القيادي من نأاحية»› والسعي لرفع مستوی 
آذاة اتفاماق من تاحية آخری. 

التدريب هو ذلك الجزء من العمل القيادي» الذي يهدف, أول ما 
يهدف» إلى دعم سائر الخطوات المؤدية إلى رفع مستوى أداء العاملينء 
لغرض تحقيق الاستفادة الى من قدراتهم. 

إذا كان الباحث «فريتس بيرلز» قد عبر عن مفهوم «التعلّم» بقوله: 

۳ ٍ 

«التعلّم يعني اكتشاف ما يمكنك فعلّه» فإن مفهوم «التدريب» يعني: 
«اكنشاف وتطوين ها يمكن ان يشعله الأخروق:. 

ليس ذلك التدريب في الحقيقة عملاً ثانوياًء وإنما هو في الواقع من 
أولويات المهام الرئيسية, الُرتبطة بالعمل القيادي. 

والتدريب» ليس في الحقيقة مجرد اهتمام بالآخرين. إنه العمل على 
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دعم وتطوير فرق العملء بما يخدم مصالح الشركةء ويحقق آهدافها. 
إفكدلك الأمن العمل على اقاس فأعدة راسخة ومتة نأف اعر 
الودية المتبادلةء والعلاقات الصادقةء فيما بين العاملين من ناحيةء 
زآذارة الشركة مق اة آلخری» 
٤‏ 

غير أنه لكي تنجح الإدارة وينجح العاملون في تحقيق تلك التطلعات» 
فإنه ينبغي على كل من الطرفين, أولاً وآخراًء إزالة سائر شوائب عدم الثقة. 
والشكل »)١١(‏ يوضّح الأبعاد والأدوات الخاصة بالتدريب الناجح والفعًال: 


1 القدرات القيادية الأريع 


التطوير الذاتى 


n3 


الأبعاد الأربعة لمفهوم التدريب 


الشكل(١١):‏ الأبعاد الأربعة للمهام الاستشارية 


الوب گا 

(لأغراض التطوير على الصعيد الذاتي) [ لغرض الوصول إلى 
درت گموخة النضوج الشخصي 
(لأغراض التوجه المهني) 

الُدرّب كمُنافس 

(لأغراض الأداء الأمثل) لغرض الوصول إلى الأداء 
المُدرب كمعلم الأمثل للمهام والأعمال 


(لأغراض المناضسة التخصصية) 
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شك آن قوم الخدريب ايربط ينمط أداء الق خض المرب 
فحسب» وإنما كذلك بنمط شخصيته. هذا يقتضي بالضرورة» وجوب أن 
نماك مارب مقدرات شخصية خا ةه لشاف (لى ماوت ية 

لا ينبغي بالضرورة أن يكون المدير الّعني» هو المسؤول المباشر عن 
سائر الوظائف التدريبية الأربعة: فالُوجّه يُمكن أن يكون شخصاً 
منتمياً إلى شركة أو مؤسسة أخرى» شريطة أن يكون متمتّعاً بخبرة 
سنوات طويلة. وانُدرّب» في إطاره الوظيفي كمُعلّم. يمكن أن يكون 
آي خبير يعمل في هذا اج اق من الشركة آها هاا لامك 
تفويضه من الوظائف التدريبية الأساسية الأريعة» فهي وظيفة 
المُستشار» ووظيفة الُنافس. 


ادرب کمسنتشار 

إن الأداة القيادية التي يمكن من خلالها تنفيذ هذه الوظيفة 
القياديةء إنما هي «محادثة التطوير الُرتبطة بالعاملين». هذا النمط من 
المحادثة يمكن أن يتم مره واحدةٌ خلال العام الواحد (أو حسب 
الحاجة, ريما أكثر من مرة واحدة)» ويهدف في الواقع إلى استعراض 
ومناقشة آخر التطورات الُرتبطة بإمكانيات التطوير المستقبلي. بعض 
نماذج الأسئلة التي يمكن أن ترد في هذا السياق هي: 

## «كيف حال عملك؟». 


# «كيف حال علاقتك بزملائك.. 
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# «ما هو الدعم الذي يمكنني أن أقَدّمه لك؟». «هل من ثمة 
شيء يزعجك؟». 


«ما هو الهدف الذي تسعى لبلوغه؟». 
# «ما هي خطط التدريب اللازمة والضرورية في هذا الصدد؟.. 
وما يمكن تناوله في هذا السياق» إنما هو المواضيع الشخصية 

الأكثر خصوصية, والتي يُمكن أن تمس مسيرة التطور المهني بشكلٍ 

أو بانخن رتتسم الخاد المج هاا بكزق طرقيي ا يشون 
الواحد منهما في خارج إظا خض هه إن مهمة القياديء تنحصر 

أولاً وآخراً» فيما تنحصرء في توجيه العاملين لديه وإرشادهم. 

وليس في تطبيبهم ومعالجتهم. 
إنه» مما لا شك فيه» أن التعاطف مع الآخرء ومشاركته أحاسيسه 

واوو كلاق تدرا هاا واأسامسيا من قار ةا الم ن 

الُحادثة. إنه لمن الضروري أن تجري تلك المحادثات ضمن أجواء خالية 

من آي ضغوط زمنية. هذه المحادثات الاستشارية تقود في الواقع إلى 
فة انزید ل أمزجة العاملين. لا شك أن تلك المحادثات تشكلٌ 
بح ذاتها أداةٌ هامةً تهدف إلى زيادة مدى كفاءة العاملين, وبالتالي إلى 

رفع مستویات آدائهم. 
لقد أورد «جون نيزبيت» في إحدى دراساته» الرغبات العشر الأساسية 

للعاملين ضمن المؤسسات المختلفة, والتي يطمح العاملون إلى تحقيقها إلى 

جانب رغباتهم الحيوية الأساسية. هذه الرغبات العشر هي التالية: 
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-١‏ رغبة العاملين في التعامل مع من يكنّون لهم مشاعر الاحترام والمودة. 
- الرغبة في ممارسة عمل هام ومثير. 

۳- الرغبة في إبداء المديح» حين القيام بغمل جيد. 

-٤‏ الرغبة في تطوير الذات. 

-٥‏ الرغبة في استعداد رب العمل للاستماع لمشاكلهم. 

1- الرغبة في التفكير والعمل بقدر كبير من الاستقلالية. 

۷- الرغبة في إبراز وعرض نتائج العمل. 

۸- الرغبة في التعامل مع مديرين آذكياء. 

-٩‏ الرغبة في إنجاز الأعمال الصعبة. 


-٠١‏ الرغبة في معرفة كل ما هو هام وضروري. 


وعادةٌ ما تتناول المحادثة التدريبية الاستشارية النقاط العشر 
المذكورة آنفاًء وينتج عن ذلك ما يلي: 

سوف يشعر العامل بمدى أهميته بالنسبة لمديره. 

# سوف تكون مهامه واضحة تماماً بالنسبة له. 

## سوف يكون على دراية تامة بفرص التدريب الُتاحة له في المستقبل. 

# سوف يشعر العامل بمدى اهتمام إدارته به. 

# سوف يشعر العامل بمدى أهمية عمله بالنسبة للشركة ككل وفي 


الوقت نفسه سيحصل على سار المعلومات الضرورية اللازمة 
لإنجاز هذا العمل. 
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لا شك أن الثقة التي تنشاً خلال تلك المحادثةء من شأنها أن تعمل 
غلى دعم وتتمية مسيرة التظوير الذاتيةاللقشيادييق أتفسهم: إن هذه 
الثقة تستدعي بالضرورة عدم نقل أية معلومات هامة وحساسة. 
مرتبطة بتلك الحادثةء إلى طرف ثالث غير معني بتلك المعلومات بصفة 
مُباشرة. ربما يتم الاتفاق بين طرفي الُحادثة. عن الجهات المعنية بتلك 
المعلومات» والتي يمكن مناقشة تلك المعلومات معهاء وخصوصاً تلك 
المعلومات بقضايا العمل وتدريب العاملين. 

حتى ولو كانت تلك المحادثات سرية إلى حدٌ ماء فإنه ينبغي على 
ندم ققزوق ا عافن أن مسعى جطاهنذ ا لان تقد قت اأحاذكات هيما 
بين العاملين وقياداتهم ولو مرةً واحدةٌ في العام على الأقل. على 
العاملين في أية مؤسسة كانت أن يدركوا تماما أن تلك المُحادثات. 
تشكّل بح ذاتها حقاً من حقوقهم الشرعية. لا بل عليهم أن يُطالبوا 
بانعقاد الاجتماعات الخاصة بتلك الُحادثات. إذا كان العاملون في 
مؤسسة ماء غير قادرين على فعل الكثير حيال مديريهم. فهم لا شك 
قادرين أولاً وآخراًء على تذكيرهم بواجباتهم بين الفينة والأخرى. 

ولكي لا يتم العمل على نحو غير مقصود» على تسويف أو تأجيل 
انعقاد تلك الُحادثات باستمرار فإنه ينبغي العمل على تحديد أزمنة 
انعقادها بدقة متناهية. إن عبارة «مرةً في العام» ينتج عنها على 
الأغلب» دعوةٌ سريعة «خاطفة»» قبيل حلول نهاية العام بأيام معدودات» 
لانعقاد الاجتماع الَعني» الُزمَع انعقاده. وبالطبع» فلن يكون مضمون 
المُحادثات هنا على جانب كبير من الأهمية والإثارة. 
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المدرب كموجه 

إن وظيفة القيادي التدريبية كموجه» غير مُرتبطة بالضرورة بطبيعة 
مركزه القيادي أو الإداري. ثمة أهمية كبرى تحملها معها تلك الوظيفة 
القيادية الحساسة في ثناياها. ينبغي على المدرب في إطار وظيفته 
التدريبية كموجّهء أن يكون مما بسائر الجوانب المرتبطة بالعمل ككل. 

ترتبط وظيفة المدرب الُوجّه أكثر ما ترتبط بالتفكير الاستراتيجي. 
وذلك على الصعيد الشخصي من ناحية وعلى صعيد الشركة من 
اة رى اقل الفط فن الوه ول جح دات رة ج 
لكبار المديرين قبيل بلوغهم سن التقاعد. لعرض خبراتهم الكثيرة على 
مدى سنوات عملهم الطويلة. هذا يصب بالتأكيد في صالح المؤسسة: 
فالمعرفةء التي تشكّل اليوم كنزاً ثميناً لأية مؤسسة أو شركة,ء لا تذهب 
يلت فور انقو اة جال الیيرين كن اة قق ا رة كما 
بينهاء وتزيدها ذخراً جيلاً بعد جيل. وبذلك يشكل التوجيه» الركيزة 
الأساسية الثانية لنجاح آلية التدريب. 


المدرب كمُنافس 

تشنگل هنذه الوظينفة بح ذاتها الخبز اليومي الشاغل؛ هي الوظيفة 
القيادية التي لا يمكن تفويضهاء وذلك لغرض تنمية المقدرات والخبرات 
التخصصية. هذه الوظيفة القيادية تقتضي في الواقع عملاً دؤوباً» ملؤه 
الصدق والوضوح» كما تقتضي شغوراً مُخلصاً وصادقاً عب 
المسؤوليات اللقاة على عاتق الشركة. سيشعر العاملون هناء من حين 
إل لخر زهب الإدازات اسيا لجمل امام رلامان التي تررق 
بإنجازهاء خطوةٌ فخطوة. 
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هذا التحدّي الإداريء لا يعني في الواقع تلك الرقابة المتزمّتة وإنما 
يعني منح العاملين الشعور بالثقةء وبعبء المسؤوليةء لكي يهتدوا إلى 
التوجه الصحيح في سياق ممارستهم لأعمالهم. هذا يشترط بالضرورة 
معرفة القواعد الأساسية لتلك الرقابة الداخليةء التي تهدف» أول ما 
تهدف. إلى إثارة مشاعر الحماس وحب العمل في نفوس العاملين. 

وفي أفضل الحالات» لا يشكّل ذلك في الواقع أدنى صعوبة. لا شك 
أن توجيه عبارات المديح الجميلة إلى العاملين. من شأنها أن تعمل على 
د ف رة اقتطلن فصو الام اح عة شكال شق الوم فمو ن 
بالضرورة أن يكون كلاماً فحسب. إن الأشكال المتعددة للمديح تظهر 
كذلك الأمر في حركات الجسد عموماًء كحركات اليدين» أو حركات 
الرأس وأخيراً وليس آخراً في نبرة الصوت. ليس من الخطأً على 
الإطلاق. الإسراف في المديح بعض الشيء. شريطة أن يكون هذا المديح 
فادرا من أعماق القلب. يجب أن يتناول المديح بشكل أساسي» 
الشخص بح ذاته. وليس فقط الأعمال التي يقوم بها ذلك الشخص. 
هذا من شأنه أن يعمل على دعم وتطوير الأنماط العديدة والُختلفة 
لشخصيات العاملين. هل يسعدك» على سبيل المثال» أن تكون إحدى 
العاملات معك» تعمل في شركتك. وليس في إحدى الشركات الُنافسة؟ 
إذنء فل لها ذلك بكلٌ بساطة! هذا من شأنه أن يخلق لديها ذلك المزاج 
الإيجابي والُلائم» الذي يدفعها لإنجاز مهامها على أفضل وجه. 

والآنء إلى الحالة الأصعب الُرتبطة بآلية الرقابة هذه: هي حالةٌ 


سلبية تنتج دوماً عن استمرار الوقوع في الخطاً: 
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# تجتّب عبارات أفعل التفضيل التي تفيد التعميم» مثل: «أنت في 
معظم الأحوال غير محق». 
القاعدة الأساسية الثانية - ضع في ذاكرتك دوماً أن النقد 
اموجه إلى العمل يختلف عن النقد الُوجّه إلى الشخص بح 
ذاته ا کی وھ عور ر دا یو چ 
بالضرورة إلى احترام وتقدير الآخرين له ولأعماله. فماذا تتوقّع 
كرد فعل؛ حينما تقول على سبيل المثال لأحد العاملين معك: 
«لقد اغضجت الزيون, حيها قلت له البازحة كذا وكذا هل 
تتوفًع. كرد فعلٍ طبيعي وفطري هناء أل من أن يبدأ هذا العامل 
بالدفاع عن نفسه وعن موقفه باستماتة متناهية؟۱. 
حينما يتّصل بك أحد زبائنك. ويشتكي على أحد العاملين لديك. 
فأنت لا تعلم لتوك هنا سوى ما يخبرك به زيونك. ما تَعلمّه هناء لا 
يعدو في الواقع أكثر مما تلتقطه لتوها حواسّكَ الخارجية. ما ندركه 
بالفعل دوماًء هو فقط ذلك الوعي الذي تعكسه لنا حواسنا الظاهرية. 
ربما ستتّضح تلك الحقيقة أكثر في سياق الفقرات التالية. 
إن استبصار النتائج» في سياق هذه الوظيفة القيادية» يشكّل بحدٌ 
ذاته أمراً هاماً. هذه النتائج» إما أن تكون أكيدةء أو متوفّعة الحدوث. لا 
شك أن المعلومات تشكّل في هذا السياق أهمَيةٌ كبرى. ربما تدفعك هنا 
أحياناً بمض المواقف والأحداث إلى الغضب. إنه لمن الضروري في هذا 
الصدد هنا الإفصاح عن حقيقة الأفكار والمشاعر. غالباً ما يتم هنا 
التنبُو بالمشاكل بشكل مُسبّق» ووضع مقترحات حلول لها 
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لا شك آن احترام الآخر هناء يظهر من خلال احترام آرائه وأفكاره 
ووجهات نظره. إن الاهتمام بأفكار الطرف الآخرء يشكُلٌ في الواقع 
بداية الطريق نحو حل سائر المشاكل العالقة. ولذا فمن الضروري في 
هذا السياق وضع سیاسات تهدف إلى تنمية أنماط سلوك العاملين 
والارتقاء بها. على المرء أن يسعى هناء لأن يتجاوز فخ الاعتداد افرط 
بالذات: «لمٌ الجدل والتباحث طويلاًء فأنا أعرف أكثر من أي شخصٍ 
آخر» ما الذي يجب فعلَهٌ!. 

ثمة مقولة شهيرة في الفكر القيادي الأميركي مفادُها: 


Dont bring problems - bring solutions‏ أي بمعنى: 


«أحضر حلولاًء وليس مشاكل». هذه المقولة. يمكن تطبيقها في 
واقع الأمر في أي مكانء شريطة أن لا تصبح ذريعةٌ للهروب من اتٌخاذ 
القرارات ومن تحمل المسؤوليات. ثمة عبرات تهكمية متطرفة أخرى. 
مثل: «هل تريد أن تحلٌ مشاكليء اَم تريد أن تصير جزءاً منها؟. لا 
شك أنه بإمكان العاملين أن يسهموا إسهاماً جاداً وفاعلاً في حل 
الكثير من المشاكل الإدارية العالقة. وفي الواقع. فالعاملون يرحُبون 
عموماً بإشراكهم الفاعل في حل تلك المشاكل العالقة. لا شك أن 
التفاعل مع مشاعر العاملين وحاجاتهم» بما في ذلك التعامل بوضوح 
تام معهم» من شأانه أن يخلق المناخ الملائم والإيجابي لمعالجة سائر 
الأزمات المرتبطة بالعمل. 
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المدرب كمعلّم 

يمارس المدرّب هنا وظيفته التقليدية كمدرّب خبير ومتخصص. 
فالمدرّب يستطيع هنا - كما في الرياضة تماماً - أن يعمل على تفويض 
مهامه. هو بالطبع لا يتدخُل بمسار التفاصيل. سيسعى المدرب حتماً 
لجلب سائر المتخصصين في شتى المجالات لغرض تدريب العاملين 
معه. سيسعى المدرّب كذلك الأمر بالتأكيد» في سياق أدواره الأخرى 
لأن يواكب التطور خطوةٌ بخطوة. 

إن وظيفة التعليم» يمكن أن يمارسها المدرّب هنا بمنتهى الراحة. ومن 
المفيد في هذا السياق أن يركز المدرّب في تدريبه للعاملين على تلك 
الجوانب» التي يتمع بها بأقصى قدر ممكن من الخبرة والكفاءة. إن نمط 
السلوك القيادي يمل أحد أهم الأشياء التي يمکن أ يتغمها الغالون من 
مدربهم. على المدرّب أن يكون على دراية تامة بحجم المسؤولية اللقاة على 
عاتقه في إطار وظيفته التعليمية. ثمة مقولة شهيرة لأينشتاين مفادها: 
«یمکن لاي امری أن یکون قدوءٌ لغیره حت ولو كان قدوةٌ سيئة». 

وفي الواقع. إنها رحمة من القَدّر أحياناً أن يكون لديك مدير سيء ويؤكّد 
هذه الحقيقة الكاتب الراحل «غونتر أندرز» في سياق سرده نُدكّراته: 

لقد أطلق المنيد «ب» بعض الكلمات الفاضبة ممتاء البازحة بشان 
مهنتي السيئة, وذلك أثناء مرافقتي له إلى منزله. لقد رفض طلبي 
بمنتهى القسوة. حملقت في وجههء وقلت له: «لم أكن لأعلم أنك ستقول 
لي ذلك»! ثم آردف قائلاً: «مَنْ تبه مهنته کثيراًء فهو بالتاكيد لن ولن 
يرتقي إلى ما هو أفضل منها» ثم أتبع قائلاً: 
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«حينما لا تفعل أصابع يديك سوى الضغط على أزرار البيانو 
المصنوعة لها خصيصاًء فإن أصابع يديك لن تستطيع مع الوقت أن 
تتعلّم آي شيءٍ آخر»! لم يكن لينتابه أدنى خجل أثاء ذلك. قال لي 
«لقد ارتكبت أخطاء كثيرة في حياتك. ما الذي كنت تسعى لتحقيقه؟ 
کنت تسعی دوماً للحصول علی ما تتمناه وما تعتقده آنه صحیحاًا هل 
وجدت ضالتك أخيراً في تلك المرآة التي هي زوجتك الآنء أو ربما في 
صديق من أصدقائك الحاليين. أو في شيء من أشيائك التي استطعت 
الحصول عليها مؤخُراًء أو في تلك المهنة التي تمتهنها الآن؟ وحينما 
تسألني يا عزيزي» ففي ريي أن كل هذه الأحداث. ان هي إل محطاتٍ 
غير هامةاقي حياتك غل الإطلاق 1 ما اهو مهم منهاء هى شفط تلك 
اللحظات التي كنت فيها متعطّشاء وملؤك الشوق والرغبةء لبلوغ 
الهدف الذي تسعى لبلوغه. هي تلك السنوات الغفابرة, المليئة 
بانطا فاتك ورا خخطات اقل ى 

لا شك أن مقولة أينشتاين السابقة» في هذا السياق تحمل معها 
شيئاً من الصحة. هل من ثمة شك بعد بشأن المعاناة المستمرة مَنْ 
يسعون جاهدين إلى التغيير؟ لا شك أنهم يتعلًّمون الكثير من جرًاء 
تلك المعاناة. 

هذا من .شانه أن يؤكد الاحقيقة القاثلة أن القياديين يحصلون على 
المدى الطويل على نمط العاملين الذي يستحقونه» وكذلك الأمر بالنسبة 
للعاملين الذين يكون لهم بدورهم على المدى الطويلء ذلك النمط من 
القياديين الذي يحتاجونه تماماً. 
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هو القدّرء الذي لا يقدّم لنا دوماً بالضرورة ما نريده وإنما ما 
نحتاجه فعلاً. ليس بالضرورة هنا أن تتوافق الإرادة مع الحاجة 
بشکل دائم. 

وفيما يرغب بعض العاملين أن يكون مديره هو الشخص الوحيد 
لكلف بحل لقال واشظاد اقترازاك. قاق العكن الان برق اف 
ذلك. إن العامل الذي يرغب حةَاً تمر أغباء الممۇو ڭات سوق 
يمنحه مديره مجالات واسعة من الحرية التي يحتاجها لغرض معالجة 


الأزمات واتخاذ القرارات. 


أما المدير الذي يريد أن يكون وحده مُلماً بكل شيء. فنسوف 
ينضوي تحت لوائه أولئك العاملون الذين لا يكلّفون أنفسهم» حتى 
بالتفكير في أصغر القضايا الُرتبطة بشؤون العمل. أما المدير الذي 
يسعى جاهداً لرفع مستوى كفاءة العاملين معه» ويعمل على تفويض 
شتى المهام والأعمال إليهم» فسوف ينضوي تحت لوائه أولئك 
العاملون الذين يرغبون حقاً في تحمل اعاب الوا ا 
وفي تطوير الشركة ككل. 

إن كل امرئ يقف في نهاية المطاف أمام خيارين اثنين لا ثالث لهما: 
«إما أن تحب الشيء» أو أن تتركه». ثمة فسحة تقع فيما بين الخيارين. 
ألا وهي فسحة التغيير بمعنى أن تسعى إلى تغيير ذلك الشيء. ويلمب 
العنصر المائي هنا دوره الُرتبط بالتفاعل الإيجابي فيما بين المشاعر 
والاعاشيمن تة 5ة الجر( 
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روح العمل ضمن فريق 

لقد سبق لي أن كنت فيما مضىء» قائداً لفريق عمل» وذلك في سياق 
عملي السابق کمدیر للتسویق؛ لدى إحدى الشركات الرائدة. 

لقد كان من شأن تلك الشركة, أن تبدّل أصحاب ملكيتهاء في فترات 
معينة. ونتيجة لأزمات معينةء وقد كان لذلك بالطبع آثاره المنعكسة ا 
E‏ الشركة وقي إختق فف الفترات استهان عضا ج 
الإدارةء الواحد تلو الآخرء ولم يبق منهم سوى عضواً واحداً! 

هناء ما كان من ذلك العضو المتبقي» إلا أن دعانا للاجتماع» وذلك 
بصفتنا المستوى القيادي الثاني في الهرم الإداري للشركة. 

قال لنا: «إن مجلس الإدارة الآن هو أناء ولا أحد غيري» أنتم تعلمون 
أنني لا أعلم الكثير عن اختصاصاتكم المتعددة. فأنت مثلاً - مُوجُهاً حديثه 
لأحد الحاضرين في الاجتماع - ثبت جدارتك کمدیر للانتاج وأنتَ - 
مُوجُهاً حديثه لي - أثبت جدارتك كمديرٍ لاستۇق سا آنا فإنني ملم 
بعك افوخ اة وخقى الأسون الأخرى أرط ادات العامة 
واستراتيجيات الشركة, ولو لم أكن ملماً بتلك القضاياء لكنت الآن في عداد 
التهاوين عن رچ مجلس الإدارة! في اعتقاديء أن كلا منا يتمتع 
باختصاصه المي ونحن لو عقدنا أمرنا من الآن. على التعاون معاً فيما 
بينناء فسيكون النجاح حليفنا بالتأكيد في نهاية المطاف». 

وهكذا كان. فقد حصل بالفعل» وعلى مدى عام کامل,؛ هذا التعاون 
الإيجابي والُثمر فيما بين الكوادر الإدارية والإنتاجية الُختافة ضمن 
الفبرگة شیر آن هدا اعام م یگ یکل فف حل یدل جدیة 
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ضمن الهرم الأعلى للشركةء فما كان بين ليلة وضّحاهاء إلاً أن أتى 
خض جديد ران ةة هذا تقر المشكلة هناً كانت» أن هذا الوافد 
الجديد قد اعتبر نفسه خبيراً ملماً بكل شيء! فقد كان مع إلمامه 
التق ولخو جا الاخ اص کل غا وروت آن لم کاڈ ا رة 
إذ ارق همه واخ ص اة هذا لأسن لى دم طوياق قق بذات 
الخسارات تلحق بألشركة نتيجة لذلك» وتلتها فيما بعد استقالات 
المديرين في المستوى الهرمي الثاني حيث فرح الُنافسون هناء 
باستقطاب تلك الكوادر الإدارية العالية الخبرة والكفاءةء إليهم. 

إذن. فالمشكلة هنا تكمن في كون هذا القيادي الجديد» قد ادعى 
لنفسه علم ما لا يعلمه» أو ربما لا يعلم عنه سوى القليل جداً! 

لا غنى هنا عن مزايا العنصر المائي» لغرض الوصول إلى تفاعل 
إيجابي قيما بين المشاقر التبادلة: لا شك أن التحلي بشيء 9 
التواضع» يلعب دوراً حاسماً هنا فانک نکی ای مچ ست اک 
الدؤوب إلى حب الظهور. وخب السيطرة. إن العمل في روح الفريق 
يقتضي بالضرورة أن يكون المرء مستعداً لقبول أنواع المعرفة 
المتخصصة التي يتمتع بها الآخرون ضمن الفريق. 

غير أن فرق العمل تختلف في أنماطها. ففريق رحلة الاستكشاف 
العلميء يختلف عن فريق الرحلة الترفيهية. ريما لا يخطر ببال أحد 
أن يطلق على مجموعة من الأشخاص المسافرين معاً في حافلة إلى 
مدينة ماء تسمية الفريق. ويكمن الفرق هناء في كون كل من السائق. 
ودليل الرحلة. مُنهمكٌ بعمله. فيما أن بقية المسافرين غير مُنهمكين 
بالضرورة في عمل ماء ويمتٌعون أوقاتهم برحلتهم هذه. 
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ويتميز فريق العمل في رحلة الاستكشاف العلمي» أو في نطاق كرة 
القدم» بأن كل فرد في الفريق ينجز ما هو مطلوب منه دون أن يطلب 
منه ذلك أو دون أن يُملى عليه بالتفصيل ما ينبغي أن يفعله. هنا يعلم 
كل منهم في قرارة نفسه» أن نجاح الفريق ككل. يتطلّب من كل منهم أن 
يقدّم أقصى ما يمكن أن يقدّمه في هذا السياق من قدرات ذهنية 
وجسديةء وهو يفعل ذلك بشكل تلقائي. إن كل من أعضاء الفريق هنا 

أما المشكلة التي تظهر في هذا النمط من التخصص الفردي الُميّز 
لكل من اأعضاء الفريق: فهي مشكلة تنسيق العمل فيما بين أعضاء 
الفريق» فضلاً عن قبول كل منهم لاختلاف الآخر في نمط تخصصه. 
وبالتالي في نمط أداثه وربما في نمط شخصيته ونمط مزاجه. إن 
وجود هذا القبول المتبادل فيما بين أعضاء الفريق يضفي عليه قوةٌ 
مميّزة. وتتمتّل هذه القوة بجوانبها الثلاثة. وهي: 

# المعرفة المتميزة 

الحماس الشديد للعمل 

# التوازن 

إن روح الفريق تظهر أكثر ما تظهر خلال الاجتماعات التي يعقدها 
هذا الفريق. هنا يظهر بوضوح مدى قوة روح الفريق ضمن هذا الفريق. 
أو مدى ضعفها. ربما يظهر ذلك أيضاًء حتى قبيل انعقاد الاجتماع 
بدقائق معدودات. فهل هناك» على سبيل المشال» تدرجٌ في أهمية 
الأشخاص من حيث أماكن جلوسهم» أو خطاباتهم؟. 
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وفي الواقع» فإن هذه الاجتماعات ينبغي أن تكون محطات 
لاستجماع القدرات الفردية لأعضاء الفريق. وفي الواقع. فإن أجمل ما 
يظهر ذلك في لعبة كرة القدم الأمريكيةء حينما يجتمعون لبرهة أثناء 
اللعب» ثم يهتفون بأرقام معينة, ترمز قي الواقع إلى استراتيجيات 
التب انقاكمة الرهوهة واأ طط فشكل می. 

وقد كان لي في أحد لقاءاتي مع مجموعة من ابرا وا ية 
الدوليينء أن تطرقنا بعمق شديد إلى مفهوم «الفريق» (بالإنكليزية = 
۵۷/)» حيث أسهبنا بعض الشيء في رسم المضمون الخاص.» 
الزتبظ يكل من الحروف الأربعة على حدةء وذلك على الشكل التالي: 


ا = (96) بمعنی التوجه نحوهدفٍ واحد م مشتركف. وبکلمات 


أدق: الكل هو طاقم السفينةء ولا يوجد مسافرون! 
)EN€er@Y ,Engagement of experts) = E‏ بمىنى توجیه4ە 


القدرات وسافر الخبراكالقرضن الوضول إلى لدف امنود . 


(Acceptance) = A‏ بش قبول اختلاف الآخرء أي اختلافه في 
نمط المعرفة التي يت يتمتع بها » وكذلك في خبراته ومقدراتهء 
وفي شخصيته ومزاجه على وجه العموم. 


)Meeİn98( = 1H‏ بمعنى انعقاد سائر اللقاءات والاجتماعات 


الدورية لأعضاء القريق 


ويمكن لقائد القريق أن يطرح على أعمضاء قريقه» بين الحين 
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والآخن, الأسلة آلتالية آلزتبطة بالقاط الأرتعة المابةة: 
قيما نتعلق باتتقطة 17 
هل أهدافنا واضحة تماماً بالنسبة لكم؟ 
هل قواعد التعامل معروفة للجميع؟ 
هل أهدافنا مثيرة للاستفزاز بعض الشيء؟ 
# هل أهدافنا قابلة للتحقيق؟ 
هل يودي گل متا مهاه المنوطة به عل اکل وجه؟ 
فيما يتعلق بالنقطة :)٤(‏ 
# ما هي حقيقة دوافعنا؟ 
# ما هي الأشياء التي تهدر قدراتنا باستمرار؟ هل يشعر أحد 
منكم بشيء من الإحباط؟ 
# هل تشعرون بتقدير الآخرين لجهودكم فعلاًة 
ما هي الأشياء المثيرة لمشاعر اليأس والإحباط في عملكم؟ 
فيما يتعلق بالنقطة (۸): 
_ كيف نثقبّل آراء الآخرين وأفكارهم؟ 
هل المهام المنوطة بكم واضحة بالنسبة للآخرين؟ 


كيف يبدو تعاملنا مع آراء الآخرين وأفكارهم؟ 
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كيف يبدو قبول الآخرين لنا؟ 
فيما يتعلق بالنقطة (1): 

# هل نشعر بالتكاتف فيما بيننا؟ 

# هل تسود حرية الرأي فيما بيننا؟ 

# هل اجتماعاتنا كثيرة ومفيدة في آن معاً؟ 

ما الذي يدعم (أو يعيق) فعالية اجتماعاتنا؟ 

تكوين فريق العمل 

ليس الفريق حالةٌ نهائية مستقرة» وإنما هو حالة متمتلة في حركة 
دز مجم رة جمدت تحال هو تة (لسدمرة اه هن اترا جل 
فة نذه اترا حل يكن ن حول ميات فة رلك ارقن 
تصنيفهاء وتحديدها بيقة. 

ويقتضي تكوين فريق العمل الناجح: 

# أن يكون أعضاء هذا الفريق مندفعين للعمل فغعلاً. 

آن يكون أغنضاء هذا الفرتق مكملين لبعضنهم جفضاءويثقون 

# أن يسعى كل منهم إلى تقبل الآآخر. 

" أن يعمل كل منهم بتوجه كلّي نحو الهدف الُشترك. 


ق يكلسال هه ن اكا الفرنق مذاحا عة كامة: 
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8 أن يكون كل من أعضاء الفريق أهلاً لاتٌخاذ القرارات الصائبة والسليمة. 
إن عملية تكوين فرق العمل» تمر بأربعة مراحل أساسية: 

١‏ المرحلة التمهيدية الأولى 

١‏ مرحلة التقرب التمهيدي 

٣‏ مرحلة الانفتاح على الآخر 

؛ مرحلة التكوين النهائي 


١-المرحلة‏ التمهيدية الأولى 

تلعب هنا العمليات الفيزيولوجية التي تجري في الدماغ دوراً 
حاسماً .هنا تكتنف مشاعر الحذر والحيطة» أي مبادرة يمكن أن يقوم 
بها أي من الأطراف. هنا يستطيع المرء أن يقدر غريزياً. وبنفسه» ما هو 
الجيّد وما هو السيء فة :له وسغى فقا ماكر الأختراف اتآ 
نزاعات محتملة. يتم هنا لاعت عرل سقر القضايا اأحتة بشکلٍ 
موضوعي وبتّاء. إن لطبيعة الظروف المحيطة دور هنا في التأثير على 
فدئ ظول هذه الرحلة 


۲- مرحلة التقرْب التمهيدي 

يلعب هنا أيضاً التقدير الغريزي للمرء لطبيعة الظروف والأجواء 
المُحيطة,ء دوراً لا يستهان به. عادةٌ ما ييدا المرء هنا بتحديد معالم 
طريقه. يمكن لأطراف العلاقة أن يباشروا هنا بتوزيع أدوارهم» وكذلك 
بتحديد بع الجوانب الأساسية للعلقة المتبادلة يما بيتهم. ونتميز 
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هذه المرحلة في الواقع ببدء انعقاد بعض الاجتماعات» وبدء التباحث 
حول بعض الشؤون المرتبطة بأمور العمل. تتم هنا مناقشة المشاكل 
بمنتهى الموضوعية»ء كما يتم الوصول سريعاً للحلول الوسط المشتركة. 
إن الخطوة الحاسمة لبناء الفريق تبداً فى هذه المرحلة بالذات. 


-٣‏ مرحلة الانفتاح على الآخر 

يبدا في هذه المرحلة الاستعداد الفعلي للمواجهة الحقيقية. من 
الضروري في هذه المرحلة أن يحسن المرء التعامل مع المشاعر. شعار هذه 
المرحلة هو السعي المُشترك لعدم التشاجر. ثمة مقولة شهيرة للجنرال 
ديغول في هذا الصدد مفادها:؛ «لطالما تشاجرت مع تشرشل, ولكننا كنا 
دوما متَفقيّن معاً في نهاية المطاف. أما مع روزفلت» فلم أذكر أنني 
تشاجرت معه أبداًء ومع ذلك لم نكن متَفقَيّن معاً على شيء أبداً!» ينبغي. 
في هذه المرحلة الثفالشة, العمل على إتمام ما قد تم شناد له في 
المرحلتيق الأوليتين هذا مئ شانة أن يشكل ساسا قرياً لبتاء قاعدة نة 
وراسخة من التفاهم المشترك والمتبادل. إن هذه اة نگل قى الوا 
أهمَيّةٌ كبرى وحاسمة. وفي الواقع, فإن هذه هي المرحلة التي يمكن فيها 
إدخال بعض التعديلات على معالم تكوين الفريق. 


-٤‏ مرحلة التكوين النهائي للفريق 

لا يتم في هذه المرحلة النهائية لتكوين الفريق, النظر إلى النزاعات 
كمشاكل مستعصية صعبة الحلٌ وإنما يتم النظر إليها كحالات طبيعية. 
وكم خض لقف اعل آلآراءوالأفكاز هيما بين أغض اء هذا الشرقة. 
الفلافات دة هيما مين عقا القريق تكم ا هنا اة دة 
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من ناحية. وقبول كل من أعضاء الفريق للآخر. 

إن الارتقاءء من المرحلة الثالثة إلى المرحلة الرابعةء يغنيه في الواقع 
التد زیت كاف اشام منم اح افهاء هة افرح لى اة 
سائ اتاگل والتا عات بسا فی ذلك تی ربوم جلی قبول کل مهه 
لاك إن اترم بأشرافة ارس ةة مر ضرو كي هة رة 
بالذات. وفي الواقع فإن أعضاء الفريق ينبغي ألاً يتجاوز العشرة 
أعضاءء أو ريما كح أقصى الاشي عشر عضواًء وإلاً فسوف تكون 
العلاقات التبادلة متشعبة ومتعبة بعض الشيء. 

إذا كانت قاعة الاجتماعات كبيرة بما فيه الكفايةء فإن الحالة الأمثل 
هنا لجلوس أعضاء الفريق. هي أن يجلس كل اثنين منهم مُتقابليّن 
لبعضهما البعض. هذا من شأنه في الواقع» أن يكرُس جوا مثالياًء لأن 
يستمع كل منهما إلى الآخر بشكل جيّد. 
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مرحلة التكوين النهائي للفريق 


ثقة متبادلة. قبول الآخر. الوضوحء التجرد من 


مرحلة الانفتاح على الآخر 


روح التسلط المجازفة الإبداع» روح الُجازفة. 


بديهية وجود نزاعات. 
مواجهة النزاعات, بدء توطيد العلاقات 


المتبادلةء نمو الثقة المتبادلة تفهم آراء الآخر 
وآفكاره. خوض غمار المجازفة لغرض تحقيق 


التقرب المنشود . 


سياسة جس النبض'٠‏ حلول وسط سريعة» امتشال لرغبات 


الآخر. صراع خفي نحو السيطرة. البحث عن أصدقاء وحلفاء» 


مرحلة الت 


مجموعات حوار صغيرة. سهولة نشوء علاقات عامة بسيطةء 


(0 


با 


صعوبة نشوء علاقات عمل موضوعية. تجنب النزاعات المباشرة. 


يدي 


)0 
المرحلة التمهيدية الأولى 
حذروحيطة سلوك متميز؛ علاقات رسمية. خوف وقلق» حب الاستطلاع ترقب 
وانتظارء ميل للانطواء على الذاته تجنب البحث المباشر في شؤون العمل؛ تفاهم 


ودي متبادل» عجز تام عن مواجهة آية نزاعات. 
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الشكل :٠١‏ تكوين فريق العمل في أريع خطوات 
العمل ضمن فريق آو العمل بمفردك؟ 


العمل ضمن فريق و العمل يبمفردك! 


إن نشوء فريق العمل هو نتاج عملية تطوير وارتقاء. على الصعيدين 
الموضوعي والعاطفي على السواء. 


إن تكوين فريق العمل لا يقتضي بالضرورة توافر خبرات مُميّزة. إن 
فريق العمل هو شكلٌ من أشكال التنظيم للمهام الصعبة» ولكنه ليس 
الشكل الأوحد. ثمة خبرات ينبغي توافرها ضمن فريق العمل. إن وجود 
فريق العمل تكتنقه باننتمرار م خاطر هروب بعض الأفراد هن 
مسؤولياتهم. ويمكن للمرء» ضمن فريق العمل» أن يحتجب عن الأنظار؛ 
حينما تقتضي الضرورة ذلك وذلك حينما يعجز عن الإجابة على أمرٍ 
اء او عن حل مشكلة ماء فهو في نهاية المطاف ليس وحده. إن اتخاذ 
القرارات يمكن تأجيله هنا دوماً. 

وفيما يتعّق بمسألة اتخاذ القرارات» فإن فريق العمل في الواقع 
ليس البديل للعمل المنفرد فحسب» وإنما هو حصيلة المهام والأعمال 
المتقرقة لسائر أعضاء الفريق» والتي يحمل كل منها طابع المسؤولية 
الشخصية اللقاة على عاتق كل فرد من أفراد هذا الفريق. إن العمل 
ضمن فريق» هو البديل المفيد والفعال لتلك المهام والأعمال. 
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المنطبعة بتلك الطاقة المجردة والروحية لعنصر الماء. ثمة مهام 
أخرى تنطبع أكثر بالطاقة المجردة لعنصر النارء وتتأثر بالتالي إلى 
حا آکین كلك اتظاقة واكم تك آنقاء فرق العمل: على زجة 
العموم يتمتع بقدر كبر من المعرفةء وهو على قدر أكبر من 
الحماس والاندفاع» والتوازن الداخلي. إن الأسلوب المميّز لالإدارة أو 
القيادة. لّيظهر أكثر ما يظهر في الاستخدام الأفضل والأمثل 
للقدرات التي تحملها معها العناصر الأربعة الأساسيةء وذلك وفقاً 
لطبيعة المهام والأعمال التي نحن بصددها. 


( 
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العنصر الهوائي 


روية < إبداع - تواصل 


اور عتبة القگر 
ا 


مالا هگن تیه 


ك تتخطى العين الباطنية حدود اللامققول 


الاريك 
e‏ 


Fe RDG ا‎ 


عنصر الهواء 


الانطباع الصوري 
لا یمکن تصديقه مرؤتة إبداع. تتؤع 
أوسط الأمور قول تواصل توق إلى المعرهة: عدم استقرار 


ت تتاغم. توق عدم الثبات إلى رآي 


ديبلوماسية اضطراب» قفزات عدم موثوقية 


القدرات القيادية الأريع ۱۴4 


الهواء أولى مظاهر الحياةء فلا حياة دون هواء. ليس من ثمة عنصر 
يكر الحديث عنه في سياق كلامنا اليومي الُعتاد» مثل عنصر e‏ 
نقول مثلاً: «ثمة أمرٌ تحمله الرياح معها» أو «ذهب مع الريح ولم يعْد». 
الهواء موجود في كل مكانء وكلّ شيء هو في الهواء» أو من الهواء. 
يميل المرء عادةٌ لأن «يجاري الريح» في تعامله مع اتر الفان: 

الهواء محيطٌ بنا من كل الجهات. هو يحمل معه دوماً شتى الظواهر 
ا غاي عبر الفا راك كا جل عة سر ا لوجاك ا اع خير 
آل نة هواد تتشنارف لضت هام وال غتاء عل جب منوا لی قر 
للرئة البشريةء كأكبر عضو لتبادل الغازات الهوائية في جسم الإنسانء 
آل نشی طلی آزکن ماقرنة انت اة تعادل مساحة ملعب كرة 
قدم بأکمله. فالهواءً بالتالي يشكّل بح ذاته رمزاً للتواصل والاتصال 
والتبادل المشترك. إن «مناخ العمل وأجواؤه السائدة» يمكن أن تكون 
صافيةٌ أو معكّرة. أو ربما «مَلبّدةٌ بالغيوم بعض الشيء»!. 

إن الدعاية: كوسيلة للأتصال: ا تنج إلا حينما تتوافق مغها رموز 
اة القص وة فكل خاي مم جدة محا في عام فريد نري 
ذلك بوضوح» کک الهواء بحدٌ ذاته موضوع خد اقا حت 
ولو كان ذلك الهواء الْلوث الناتج عن التدخين. إن الحملات الدعائية 
حول التدخين» تستخدم تلك المواضيع التي ترتبط بشكل أو بآخر 
بعنصر الهواء: تواصُل واتصال (شخصان» يعرض أحدهما سيجارةٌ على 
أشن ينان ما ال خرن سما يسيم قي اقتراب تعر الاين مق 
بعضهما البعض). أو ربما إدخالنا في عالم المغامرة والتشويق (كما 
نلاحظ دوماً في الحملات الدعائية 1 »@r|b0۲0«‏ و Camel‏ . 
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فة آمر هام خر مرتبط بعنصر الهواء: الهواء لا يمكن النيطرة 
عليه أو توجيهه أو وضعه ضمن حدود. الهواء كان دوماً وأبداً رمزاً 
للنرونة والانطلاق والحرية» والأنعتاق من قيود الزمان وحدوذ المكان. 
الحركة المستمرة تقتضي بالضرورة التنوع والأختلةف :من لا يكنقي 
بزاوية واحدة للرؤية» فهو لا بد وآن يتوق إلى رؤى وآراء آخرى» وهذه 
سروف ققود: ل محالة تقرف إلى مرا خر واكان جديدة كل ذلك 
من شأنه أن يولد لدى المرء استعداداً كاملاً لالإبداع والابتكار. 

ق وة جا بان عتسن المواء ةا قفا جديا درا 
في الواقع باختمال درفب الفشل» يضعها امانا الرواقي «ريتشارد باخ 
في قصته عن النورس يوناثان: 

«منا قن تمتا الأخبويقة قعا كان من نصيبه هو لقف اله ماذا 
يعني الطيران حقاًء ولم يندم أبداً على ما قد سبق له أن سدده لقاء 
دنله كتف ورس داكا ن نئل واتخوف: واتخض ب تفماو 
على تقصير أعمار النوارس. لقد عاش النورس يوناثان. بعدما 
استوعب تلك الحقيقة حياةٌ طويلة وهانئة. هذا يسري حقاً للنوارس 
الذين يعمدون إلى تبسيط الأمور وعدم تعقيدها. وفي الواقع, فإنه 
یصعب على م اعتاد على التعامل مع الأشياء الفذة والفريدةء أن 
يرضى بأواسط الأمور. 

أن يكون المرء خيالياً يعني أن يرتقي بفكره وخياله من حضيض 
الغوغاء. صعوداً نحو التحليق في أعالي الفضاء. إن بناء قصور الهواء 
هذه هو الخطوة التمهيدية الأولى للارتقاء إلى أعالي المجد. 
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الأبعاد الثلاثة للعنصر الهوائي 

تظهر الأبعاد السلوكية الثلاثة للعنصر الهوائي كما يلي: 

١‏ ترصد مَلَّكة الوعي» الخاصة بالعنصر الهوائيء سان ای گات 
والتطورات والعمليات الُترابطة. هي لا ê‏ المضمون, بقَدَرٍ ما 
ای الب فشكل وانظاهو اخار ةوقا ببست 
العنصر الناري عن الحرب والقتالء والعنصر المائي عن الأسباب 
الكامنة والخْفيّة» فإن العنصر الهوائي يجد في ما يراه من 
أشكال ومظاهر خارجيةء غاية مناه ومبتغاه. قلّما ينتاب الملل 
العنصر الهوائي» نظراً لكون الأشكال والمظاهر تتعدد وتتنوع 
وجوهها دوماً وباستمرار. ويبحث العنصر الهوائي باستمرار عن 
أوساط الحلول» وهو في مدى إدراكه لما يدور ويجري ضمن 
مُحيطه يشبه حركة الفراشة في طيرانها وتنلها: من زهرة إلى 
أُخری» بعزم وثبات واستمرار ودون کللء وبشيء لا يخلو من 
الاضطراب !هو يفعل ذلك بسرعة أكبر مما يفعله الآخرونء 
فالحدس في رأيه يمهّد الطريق للمعرفةء في الوقت الذي يبحث 
فيه الآخرون عن الحقائق والوقائع والأرقام» والأسباب الخفيّة 
والمعاني الكامنة. وفي الوقت الذي يبقى فيه الآخرون منهمكون 
بمعالجة أفكارهم الأولى. 

۲ تأتي بعد ذلك الخطوة الثانية. خطوة الُعالجةء أي مُعالجة ما 
قد تم إدراكه في الخطوة الأولى. وذلك وفقاً للنمط الذي يتميّز 
به العنصر الهوائي. يتم هنا تجميع المعلومات» لفرض تجميع 
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ار قَدَرمُمکن من الأفگار والتفيرات الازمة لإتخاة الشرار, 
من السهولة هنا أن يصبح هذا التجميع للأفكار والمعلومات 
هدظا ب فة زاق يمح فة القرار اة وة کل 
مُتغيرٍ هنا يمكن الاستفادة منهء كما يمكن أن تشكّل عملية اتخاذ 
القرار في الوقت نفقسه رفضا مُحتملاً لأية بدائل أأخرى. 
اللامبالاة. لا ينبغي بالضرورة أن تعني عدم الُشاركة - هي يمكن 
أن تكون نتاج عمليّةء يتم خلالها التضحيَّة ببعض الثوابت. لغرض 
إفساح المجال لبعض الأفكار والُعطيات الجديدة الأخرى. 

۳ ا الخطوة آلأخيرة اله فن القحرك لأخهاة القرار» فهي ليست 
ذلك الأمر الذي يمكن أن يُبدع فيه العنصر الهوائيء لا بل أن هذا 
التحرك بات بالنسبة له الآن صعب جذأء وذلك نظرا لكثرةاوتقوع 
بدائل الأفكار والقرارات التي تتصارع في ذهنه. ويفضّل هنا في 
الواقع استخدام طريقة الُحاولة والخطاً للوصول إلى الحلٌ الأمثل. 
يتم هنا تجريب الأفكار الجديدة ومراقبتهاء وإدخال التعديلات 
الُمكنة عليها. العنصر الهوائي يحت الآخرين ويحفُزهم على إدخال 
الجديد. ولكنه يترك أمر تنفيذ هذا الجديد للآخرين ففي ذهنه 


الآن أفكارٌ أخرى جديدة للمستقبل الآتي. 


استبصار الأمور سهل جداً 
إن عنصر الهواء» في سياق العملية القياديةء هو الطاقة التي من 
شأنها أن تعمل على إحياء وإنعاش الأفكار الجديدة. إن إحدى المزايا 
الهامةء التي يتمتّع بها العنصر الهوائتي» لهي مقدرته الفائقة على إيجاد 
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أفكار وآفاق جديدة. وحث الآخرين على العمل بتلك الأفكار الجديدة. 
لا يستطيع تطوير الأفكار الجديدة سوى أولئك القادرين على رؤية ما لا 
يراه الآخرون؛ الذين يرون الأشياء من كل زواياها ومن سائر جوانبها. 
هؤلاء يرون ما هو غير موجود الآن. ویمکن أن یکون موجوداً. يشترط 
ها اترو أن يطلق لنفسه القتان وان يقرت سالا تح قاق 
الواقع الآني لأن تقَيّده وتكبت أنفاسه. عليه أن يعلو بمنطاد خيالهء 
وذلك لكي يتسع مجال الرؤية لديه ويصبح أكثر وضوحاًء ولكي يتستى 
له أن يرى الأشياء عن بعد. إن استبصار الأمور ليس فناً فريداً أو سراً 
غريباًء وإنما هو مجرد سعي لاكتساب المزيد من وضوح الرؤية. 

وفي الحقيقة. فإنه يمكن للمرء أن يتنبا للمستقبل بالشكل الأمثل. 
حينما يمتلك قوة الخيال اللازمة لذلك» وحينما يمتلك كذلك الجرأة 
والقوة اللازمتين للسعي إلى تنظيم الأمور وتطويرها. 

المعرفة والخيال ليسا تعبيرين متناقضين, أو بديلين متنافرين. 
وإنما هما مفهومان مُكمّلان ليعضهما البعض. وينصّح» لغرضٍ 
الوصول إلى تقييم أدق لهذين المفهوميّن, اتّباع مقولة العالم أليزت 
أيتنشتاين«الخيال اهم من المعرفةء فالمعرفة محدودةء أما الخيال 
فيشمل العالّم بآسره». 


وفد قال الفيلسوف اليوناني «آویریبیدس» في هذا الصدد» 
قبل حوالي ألفيّن وخمسمائة عام من الآن: «لعل من أهم السمات 
التي يمكن أن يتمتّع بها الإنسان» إنما هو حسه الُرهَف لكل ما هو 


غير معقول!». 
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لعل ما قد حدث في منتصف وأواخر الستينات من ثورة عارمة في 
مجالات الفن والأدب والغناء والرقص والشعر والموسيقى» وما قد سبق 
هذه الفترة من كتابات الكثير من الأدباء والكتاب وأهل الفن» التي 
تحدثت بكثرة حول ثورة كهذه» من شأنه أن كد بالفعل مقولة 
الفيلسوف اليوناني. لا شك أن من يهتم بكلٌ ما يحمله معه العصر من 
معان رمزيةء ويسعى للربط فيما بين المعرفة التي يتمتع بها من ناحيةء 
وحسّه الُرهَّف لغير المعقول من ناحية أأخرى» فهو بالتأكيد لن يُفاجاً 
بأية تورات يمك أن تظراً على الساحة الاجتماعية في شتى 
الاھ کت کاو الشعر والفن والأدب والغناء. إن التطورات التي 
حصلت في أواخر القرن العشرين ومطلع القرن الحادي والعشرين على 
صعيد العولمة وصعيد الليبرالية. وفي مجال الديجيتال وإدارة المعرفة 
لهي تطورات بديهية بالنسبة لأي مفكر مُبدع وخلاق يتمع برؤية ثاقبة 
ويصيرة نافذة. 

إن وضوح معالم الرؤية المستقبلية يتطلّب بالضرورة أن يكون هنالك 
تقوءٌ متعدد في الآراء ووجهات النظر. ماذا عسى أن يكون أفضل من 
العمل على دعم هذا التتوع بجرعة وفيرة من اتعرقةواشيرات تة 
في جو مثيرء ملؤه روح العمل الجماعي. إن عنصر الهواء يسهم في 
تطوير رؤية إيجابية مشتركة في سياق العمل الجماعي ضمن فريق. 

وكما ثبت بالتجربة: ادع العاملين معك إلى جلسة عمل تهدف إلى 
تطوير تلك الرؤية المشتركة. غالباً ما يحدث هنا أن يسعى المدير إلى 


تتفيذ ما يريده بأسلوب مباشر. من الضروري جداً أن تكون الأهداف 
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الأساسية جليّة وواضحة. وحينما تصبح معالم الهدف الأساسي غير 
واضحة تماماًء فإنه يصبح من الصعوبة بمكانء العمل على متابعة ذلك 
الهدف ا وبفعالية. لفرض تحقيقه. 

وفي الواقع. ربما يقتضي الت خطيط الى اللقتستقبل حاجة 
ماسة ومُلحَةٌ ال اتير ا تصبح معالجة المشاكل الحساسة في 
رأس سم الأولويات. وبالطبع» فإن استمرار الانشغال بمشاغل الحياة 
اليومية يمكن أن ينر إليه كهروب من مواجهة تلك المهام الهامة 
والصعبة, الُرتبطة بالتخطيط للمستقبل طويل الأجل. غير أن الهروب 
من التفكير من خلال العمل الدؤوب» هو بح ذاته نوعٌ من الكسل. 

ومع ذلك فإن معالجة الأفكار والرؤى الجديدة. لا يتم بتلك السرعة 
خلال عطلة لنهاية الأسبوع, فالعاملون لا يستطيعون إنجاز ذلك كله 
خلال وقت قصیر کهذا. فأولاًء هذا عمل بح ذاته» ولیس برنامجاً 
قبریییا وکانیا هته المعالجة تستلزم وقتاً كافياً لإنجازها بالشكل 
الأفضل والأمثل. 

وضي الحقيقة, فإن الرؤى والتطلّعات المستقبلية للشركة ينبغي أن 
تقوم في الواقع على أساس متين من المعرفة التخصصة والعمل 
الإبداعي. ينبغي آن يكون القائمون على تحقيق تلك الرؤى والتطلّعات 
على دراية تامة وكافية بسائر التطورات والأحدات المحيطة بالعمل 
والُرتبطة به. ليس ذلك لمجرد خدمة العمل وإنما لتطويره وتوجيهه 
نحو الأفضل. 
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من الحلم إلى الحقيقة 

إن التطلّعات المستقبلية يمكن أن تشكّل في الواقع أساساً جديداً 
لعملية إعادة بناء. هي ليست بالضرورة أن تكون عمليَةٌ مستمرة. هي 
ليست كلك الامو مجزد أحلام أو تصورات خيالية. ولكن هذه 
التصورات هي بداية الطريق نحو تحقيق الهدف. 

من الضروري إذنء وفي الخطوات الأولى بالتحديد» إخراج ما يمكن 
إخراجه من قدراتٍ خيالية وإبداعية إلى حيز الوجود. هذا ما ا يمکن أن 
يفعله فريق العمل بشكل أفضل» نظراً لكون الفریق ككل يت يتمع بكم من 
المعرفة المتخصصة, تفوق ما يتمع به الفرد اران على وجه العموم 
ونظراً لكون كل من أعضاء الفريق يمكن أن يشجع الآخر على العمل 
والإبداع. ينبغي أن لا يزيد أعضاء هذا الفريق عن الخمسة أعضاء. 
يتم فيما بعد ذلك تقييم النتائج المختلفة لفرق العمل الصغيرة هذه» ثم 
إجراء عملية مقارنة فيما بين تلك النتائج» والخروج في النهاية برؤية 
واحدة وتوجه مشترك. ويمكن» على سبيل المثالء أن تكون صياغة 
إحدى تلك المهام كما يلي : 


إن تاريخ اليوم هو ۷١//١٠١۲(هو‏ في الواقع عبارة عن عشر 
سنوات بعد البدء في هذا العمل)» حيث نسعى هتا إلى رسم صورة 
معينة في ذهن أحد الزائرين الوافدين إلى شركتنا: 
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هكذا يبدو السوق الذي نسعى للتحرك نحوه. 


هذا هو موقعنا في هذا السوق: 
ھؤلاء هم زبائننا: 
هذه هي حقوق زبائنناء وما یتوقعونه منا: 
هذه هي منتجاتنا: 
هذه هي خدماتا: 


هؤلاء هم العاملون لديناء القائمون على تقديم تلك 
الخدمات والمنتجات. 


هذه هي تقنيتنا التّبعة في إنتاج منتجاتنا وتقديم خدماتنا: 


هذا هو نمط التنظيم القائم في شركتا: 


وفيما لو كانت مدة العشر سنوات هي المدّة الُثلى لإنجاز المهام 
الُعلّقةء فإن الأمر يتعلّق في الواقع بنمط محيط العمل الذي يتحرّك 
المرء بداخله. أما بالنسبة للأسواق المتسارعة في حركتهاء فإن مدة 
تعادل الخمس سنوات هي الأفضل في واقع الأمر. إن الأفق الزمني 
الضيُق ضمن الأسواق الأكثر اعتدالاًء من شأنه أن يلزم المتعاملين في 
هذه الأسواق بالحفاظ على تقاليد التعامل الْتّبعة. وتكريسها. ويصبح 
من الممكن هنا في خطوات لاحقة, العمل على تقليص الخطة العشرية 
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وفي الواقع» فإن المطلوب في سياق متابعتنا للمهام المختلفة, إنما هو 
العمل على حل المشاكل» وليس مجرد وصفهاء أو استعراض جوانبها. 
هي مجرد دعوة لتوسيع آفاق الخيال بكافة أشكاله. هذه الصور 
الخيالية ينبغي أن تكون تجسيداً للواقعين الحالي والمستقبلي. ليست 
صيغة الاحتمال والإمكانية هي المطلوبةء مثل: «بإمكاننا» أو «ينبغي 
علينا»» وإنما صيغة الواقع الأكيد هي المطلوبة: «سنكون» أو «سنفعل» 
ولك گتاالو أن ها نوله حاضل قا ولا معاتة 

وبالطبع. فإن ما يجب جيه بالضرورة هناء إنما هي العبارات 
«القاتلة»» الّثيرة لمشاعر اليأس والخمول» مثل: «هذا غير ممكن على 
الإطلاق» أو «لقد حاولنا ذلك مراراًء ولم نستطع» ..... إلخا. 
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العبارات «القاتلة» الأكثر فاعلية 
-١‏ لم يسبق لنا أن فعلنا مثل ذلك. 
۲- إننا نفعل ذلك منذ زمن طويل. 
-٣‏ لم ينجح أحدً من قبل في فعل ذلك. 
-٤‏ كثيرون هم مَنْ حاولوا فعل ذلك. 
-٥‏ لم يسبق أن تجرأ أحدٌ على فعل ذلك. 
1- يمكن فعلٌ ذلك في المؤسسات الكبرى فقط. 
۷- ريما أمكنْ فعلٌ ذلك في المؤسسات الصغيرة فقط. 
۸ یجب آن فی شن دل 
۹- لن يوافق مجلس الإدارة على ذلك أبداً. 
-٠١‏ لن يستطيع رجالنا فعلّ ذلك. 


=١‏ فة خماستة دآ 


۲- الأفضل عدم القيام بأي شيء حيال ذلك. 


-٣‏ الأمرء في فرعنا هنا مختلف تماماً. 

هذا غیْزممکن آبدا آنتھی) 

-٥‏ ليس لدينا المال الكافي لذلك. 

-١‏ لا نملك التقنية اللازمة لهذا الغرض. 

۷- ليس لدينا أية خبرة في هذا المجال. 

۹- لا يمكن أن ينتهي ذلك على أكمل وجه أبداً. 

-٠‏ نجاحاتنا تثبت أن الأمور لا يمكن أن تتم إلاً كما تمت في السابق. 
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لدينا الآن الوقت الكافيء لاستعراض جوهر المهمة من خلال الخطوات التالية: 

«ما الذي نجرؤ لتوّنا بالفعل على القيام به؟». غير أن أي طرح جديد 
ينبغي تعليلهء كما ينبغي العمل دوماً على استكمال عبارة نذا ان 
الحقيقة غير ممكن» بعبارة «ولكنه في الحقيقة ممكنء فيما لو...». 
حيث يتم النظر بعد ذلك مباشرةًء عما إذا كانت عبارة «فيما لو» 
تستحق فعلاً التضحية والسعي لتحقيق الهدف المنشود أم لا. أما عبارة 
«هذا غير ممكن» فينبغي حذفها من قاموس مصطلحاتنا المتداولة. 
بذلك يمل انتم لص وباسهل جا تكن من اقوة ات كيرا ما 
نسمعها وتطرق آذاننا: «عظيمٌ جداأًء لا داع لذلك إذن». 

أما ما يستحق الاهتمام حقاًء إنما هو التعظيم من شأن الخبراء. إن 
سائر ما يزعمه هؤلاء الخبراء» قاب للتصديق بأسهل وأسرع ما يمكن. 
ويدعم ذلك مجرد إضافة عبارة يتفوهها أحدهم حول «ما قد أكدته 
دراسات وأبحاث جامعة من الجامعات في مكان ما من العالم»!. 


والحق يقال لو صدق سائر الخبراء بالفعل» فيما كانوا قد زعموه 
وادعوه في الماضيء» لما جد الكثير اليوم مما هو موجودً الآن في عالمنا. 
التخدير على سبيل الشال :دان قكية القغكب :على الألم في الجراحة 
اليوم هي في الحقيقة وهم كاذب. إنه لمن الغريب حقاً تصديق هذا 
الوهم. ثمة كلمتان في مجال الجراحةء مقترنتان معاً لدى المريض في 
وعيه الحسي الظاهرء هما المشرط والألم. وسواءً شتنا أم أبيناء فلا 
مناص أمامنا من الإقرار بتلك الحقيقة والتسليم بها». (من مذكرات 
الجراح الفرنسي» الدكتور ألفريد فيلبو» عام ۹١۱۸ء‏ أي قبل إجرائه 
لعملية التخدير الأولى بسبعة أعوام). 
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ومما ورد كذلك في مجلة "۷أ١8۲"|':‏ «إنه لمن غير الممكن أبداًء أن 
تزيد سرعة أية وسيلة نقل للركاب عن عشرة أميال في الساعة». 


ٍِ 


(توماس تريغولد» مصمُم السكك الحديدية البريطاني» عام ١١۱۸؛‏ 


بلغت سرعة القطارات بعد عشرة أعوام من ذلك ٤٥‏ كلم / سا). 


ومما قيل كذلك على لسان العالم توماس أديسونء مبتكر المصباح 
الكهربائي: «ليس من ثمة حجَّة على الإطلاق» من شأنها أن تبرر 
إمكانية استخدام التيار المتناوب وتيار التوتر العالي في مجال 
الصناعةء. (بعد أعوام قليلة. بدأ ترام المدينة يعمل بالتيار المتناوب!). 


تک سزامسه (فز ذه بان تضوزاته هن رغه بایتگان ما هد آظلق 
عليه اسم «المصباح الكهربائي» أي تصديق أو قبول من الوجهاء في 
عالّم العلم والسياسة والمال والصناعة!. 

فة امک ری اکن واقمیة رفکی درون باروت» ذات مرة راء 
الشركة التوسطة الحجم للبرمجيات «مايكروسوفت» كما قدر ذأت مرة 
مدير عام شركة «ديجتالز» حاجة العالّم بأسره للحواسيب الشخصية ب 
«خمسمائة حاسوب». آما مصير «ديجتالز» فكان أن قد تم شراؤها من 
قبل شركة «كومباك». أما بالنسبة د «روس باروت» فلم يكن مصيره 
بالضرورة الإفلاس, ولكن الغنى الفاحش الذي كان فيما بعد من نصيب 
رئيس شركة مايكروسوفت «بيل غيتس» والذي کان من شأنه أن يجعل 
الشرق شاعا تا مخ كرو سا الأتكب ر وخرة: ك فم هكا 


نشی هن :الغيظ: 
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الخيال بين الحاضر والماضي 

حينما تتّضح» من ثنايا الرؤية الخياليةء معالم الهدف المنشود فإنه 
ينبغي هنا التركيز على الحاضر. إن المسافة الفاصلة فيما بين ما هو 
كائن» وما ينبغي أن يكون» هي بمثابة الهوةء التي ينبغي - لفرض 
تجاوزها بسلام - رسم وتخطيط الاستراتيجية الأفضل والأمثل. 

ثمة منظرون ومحللونء يتٌبعون في رسم استراتيجياتهم» طريق 
دراسة وتحليل شتى المواقف التي حصلت في الماضي وتحصل في 
الحاضر. هم بياشرون بجمع شتى المعلومات والحقائق حول الوضع 
الراهنء وحول شتى مراحل النجاح ومراحل الفشل التي مرت بها 
المؤسسة. الدلائل هنا مقنعة جداً: على المرء أن يكون على دراية تامة 
بشتى جوانب القوة والضعف التي تكتنف موضوع الحدث» وذلك قبل 
السعي لاستقراء ما يمكن أن يحدث في المستقبل. هم يرون بضرورة أن 
يعمد المرء» قبل شروعه بالسفر أو ريما بالمشاركة في سباق ماء أن 
يعرف أولاً نمط العربة التي سيستخدمهاء وكذلك مدى جاهزيتها لهذا 
الغرض. ريما يكون ذلك ضرورياً ومفيداً بعض الشيء. غير أن مشاعر 
الاندفاع والحماس, التي عادةٌ ما تتلازم مع البدء بأي مشروع أو أية 
خطةء سرعان ما تبدأ بالتلاشي» إذا ما ترافق ذلك في البدء مع الكثير 

من التنظير والتحليل» الأمر الذي يجعل الأمور منذ البداية» تسير 
لتتّجه في مسار ثابت ومحددء ربما دجا شواجعه یری 
الانحراف عنه. تطوير الأمور هنا يصبح صعباً ومحدوداً للغاية. إن 
الكثير من التحليل يؤدي في نهاية المطاف إلى نوع من الجمود والشلل. 
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أما الخيار الآخر فيتمتّل بالاندفاع المتحمّس نحو الهدف أولاًء ثم 
القيام بعد ذلك بتنظير وتحليل آليات التوجه نحو هذا الهدف. وفي 
رأيي أن المخاطر التي تكتنف هذا الخيارء تظل أقل حجماً ووطأةٌ 
من تلك المخاطر التي تكتتف الخيار الأول. ومن البديهي في 
اتحتيقة أن شرف راقن ا خمرفة الأنساسة واتقد وات اة 
لدى العاملين, لتجاؤز هذا النوع من المخاطر. إن تطوير قوى الخيال 
ومَلّكات الإبداع» يبدو لي اليوم أهم بكثير من خيار اللجوء للكثير من 
التحليل والتنظير. 

وحينما ترتسم معالم صورة الهدف من ثنايا الإبداع الخياليء فإنه 
يمن هنا المباشرة بتفاضنيل العمل المرقبظ بالمجالات التفرفة: 

# ما هي العوائق التي يمكن أن تعترضنا؟ 

" ما الذي يمكن له تغلب على تلك العوافق؟ 

ما هي نقاط القوة لديناء التي يمكن أن تساعدنا؟ 

# ما هي نقاط القوة التي يجب علينا تطويرها؟ 

ما هي العادات والأنماط السلوكية, التي يجب علينا التخلّي عنها؟ 

إن هذا الطريق الذي يمكن أن نسلكه» بدءاً من تلك الصور الخيالية 
التي يبدعها خيالنا الذهنيء يبدو في الواقع طبيعياً جداً. يبقى السؤال 
فقط إذن عن السبب الذي يكمن وراء عدم اثّباع هذا المسلك في الكثير 
من الخال رما تفرك كماما البنيل اة 
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سا اقبول الفاى فى الان افقادر عل الإخكادق :وك جيك 
كالتالي: الكل منهمكٌ في بادئ الأمر بأعمال عشوائية متفرُقة, ينتج 
لھا خطط «ارزتجالية» قم تتبٹق من شاا تك -اخیراً- آوتی بوادز 
سرا ية عمل ممة واا ركشت افون ق مات الد اة 
الوسطىء أن الأمر في هذا الشكلء» لا يمكن أن يتم على ما يرام» فهم 
سرعان ما يبدؤون بالمطالبة برسم وتحديد خطة عمل واضحة في 
اتجاه الهدف. هنا تعقد الإدارات العليا اجتماعاتهاء 
لغرض تحديد معالم التوجه المبدئي لسير العمل. بذلك تكون الفائدة 
وة م اق لماوعو :لامرن مرق لقال ما كة اد 
# إن الغاية المبتغاة من سائر النشاطات التي يقوم بها العاملون. 
تصبح جليّة وواضحة تماما . 
# إن من شان ذلك التوجه القاعل نحو الهدف, أن يعمل على 
تحريك المشاغر والأحاسيس الإيجابية لسائر العاملين قى اتجاه 
قق الهیگ: 
# إن هذا التوجه المبدئي يشكّل بح ذاته منارةٌ يهتدي بها العاملون 
في سائر تطلعاتهم وتوجهاتهم على صعيد العمل داخل الشركة. 
# هذا التوجه المبدئي يعمل على تعزيز الشعور بالمسؤولية لدى 
سائر الأفراد داخل المؤسسة. 
# إن من شأن ذلك أيضاً أن يعمل على تعزيز التفاعل الهادف 
للعاملين مع الشركة. 
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لا شك أن فن شان ذلك كلهء أن يعمل على تخسين صورة الشركة 
إزاء العاملين فيها والمتعاملين معهاء وإزاء الرأي العام ككل. 

أما الشراك التي تعمترض طريق تحقيق تلك الأهداف» فهي في 

الواقع كثيرةء ونذكر منها: 

الصياغات والتعابير التي تأخذ طابعاً عمومياً. 

ضيق الأفق الاستراتيجي. 

التناقض القائم فيما بين التوجه الُخطَط له من ناحية والسلوك 
الفعلي للكوادر القيادية» من ناحية أخرى. 

# عدم تكامل أفق الرؤيا الداخلية. 

عدم الالتزام بالمبادئء فضلاً عن اتعدام السعي الجاد والدؤوب 


نحو تحقيق الهذاف: 


من التقنية المجردة إلى فن التغيير 
يسع نطاق التغيير اليوم في عالم الشركات مع مرور الزمن. هذا 
التغيير يشمل فيما يشمل» إدارة الأجودة وتحقيق رغبات الزيائن. 
والأتمتة. إن اللغة هي رمز المضمون, ومن المستحيل في الواقع أن يتم 
قفن الأفاة اتاو فون أن تر همها الخاج ر الشوة اة 
بها. ولذا فإن آليات التواصل والاتصال, إنما تعكس جوهر عمليات 
التفيير بح ذاتها. 
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إن إعادة تقتظيم المؤسسات يلزمها في حقيقة الأمر تقنيات 
حديثة ومتطورة. إن عمليات إعادة التنظيم ليست تقنيات بح 
ذاتها. هي فنونٌ في واقع الأمرء وليست تقنيات. إن التقنية 
والحرفة یشگلان جزءاً لا يتجرًاً من أي فن ولا يشگلان الفْنْ كلّه. 
على من يريد إحداث التغفيير ضمن مؤسسة ماء أن يعمل أولاً على 
تغيير الأنماط السلوكية المعتادة. أما شتو الأنماط السلوكية 
فيقتضي بالضرورة العمل على تغيير أنماط التفكير السائدة. هذه 
عمليات لا يمكن الإحاطة بهاامن خلال المعارف الهتدسية 
والنظريات الاقتصادية. 

لا شك أن المعارف الهندسية والنظريات الاقتصادية هامة بالطبع. 
غير أن تلك المعارف والعلوم» لا يمكن أن تكون فعالة وهادفةء دون أن 
تكون مقترنة بالخبرات اللازمة والضرورية, وبالمعارف المتنوعة من 
المجالات الأخرى. هذا ضروري دوماًء وليس فقط في حالات الضرورة 
القضوى, أو ريما كا«برتامج نق أذ» حينم ا يجت المرء أن 
«التكنوقراطيين» -أي الخبراء الفنيين القياديين- وفي مواقعهم 
القيادية = يته ددهم اتخطر فى ظل التقلبات غير المتوشعة أو حينما 
يرمي البيروقراطيون لهؤلاء طوق النجاة في اللحظات الأخيرة (بمعنى 
سياسات تنظيمية جديدة للتطبيق). 

لا شك أن نمط التواصل اليد هو أول ما يمكن أن نوصى به في 
هذا السياق. هذا التواصل اليد يسهم في إدارة عمليات التغييرء 
وتجاوڑها بنجاح تام 
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وفي الحقيقة, فإن مسألة ثقافة التواصلء يتم التحدث عنھا بشکلٍ 
كبير. دون أن تتم دراستها أو معالجتها بالشكل السليم والمطلوب. هي لا يتم 
النظر إليها كجزء لا يتجزاً من العمل وإنما كنتاج للعمل بحدًٌ ذاته. حتى إن 
هذا النتاج يأتي على الأغلب من قبيل المصادفةء وبشكل عفوي. 

وفي الحقيقة, فإن إدارة التغيير,ء لا يمكن أن تتم بالشكل السليم 
والمطلوب. إلا إذا تفاعلت المزايا الثلاث لطاقة العنصر الهوائي بالشكل 
الأمثلء ألا وهي الاستعداد للتغييرء والمرونة. والتواصل مع الآخر. يمكن 
بذلك تجاوز تلك التفرقةء والتي غالباً ما كانت تأخذ الشكل التالي: 
تنهمك إدارة المؤسسة بعمليات التغيير والإصلاح» التي غالباً ما يشرف 
مانا خر فیح وخبراء عاو وز اتون ا کور الط 
الثقافي على وجه العموم» فهذا من شأن خبراء التطوير الوظيفيء 
وخبراء الاتصال. هذا التغيير ينبغي أن لا يتر سلباً على القواعد 
الأساسية للعمل» أو على استراتيجيات العمل وإعادة البناء. 


إن الكوادر القيادية التي تفتقر إلى مزايا العنصر الهوائي» لا تقر 
بضرورة إحداث التغييرات اللازمة والضرورية, إلا حينما يبدؤون 
باكتشاف آن الأمور باتت لا تسير على ما يرام وحينما لا تتضح هنا 
طبيعة المشاكل تماماًء فإن هذا يعمل حتماً على التشكيك في مدى 
كفاءة ومصداقية الإدارة العليا. إن عمليات التغيير عمليات مستمرة 
بح ذاتها. ويقول الكاتب العالمي تشارلز هاندي في إحدى مقالاته. 
واصفا المدير الجديد» وناقلاً عن لسانه وهو يعلن أمام حشد من 
موظفيه» عن خططه الرامية إلى إحداث التغييرات اللازمة او 
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اأ أن أذكُركم أولاً. إننا شركة تاجحة جداً أكثر من أي وقتِ 
مضى. آما ثانياًء فيجب علي أن أعلمكم» أنه يجب علينا - إذا أردنا 
النجاح حقاً - العمل على إدخال بعض التعديلات والتغييرات في نمط 
وأسلوب العمل». 

وفي الحقيقةء فمهما كانت الأسباب التي دفعتنا لأن نصير إلى ما 
نحن عليه اليوم» فإنه لا ينبغي عليناء ولا بحال من الأحوالء أن نبقى 
دوماً وأبداً كما نحن عليه» دون أدنى سعي مناء لأن نغيّر من أنفسنا 
ومن أحوالنا. إن المياشرة بإحداث التغييرات في الوقت المناسب تعني: 
المقدرة على إيجاد بدائل وخيارات عديدة ومتنوعة لخطط العمل 
والعمل على فحص مدى كفاءة تلك الخيارات والبدائل. إن استمرار 
مسيرة النجاحات تتطلًّب في الواقع إدارةٌ مستمرةً لنمط التغييرء 
وتفييراً مشتتمرا لط الإذارة: 

وحينما نعتبر التغيير شكلاً من أشكال الفنون» فإن أولى وظائف 
هذا النمط الفريد من الفن في هذا السياق» إنما تكمن في المقدرة على 
تكن ورا انلوقت المناسب الذي ينبغي فيه المباشرة بإحداث ذلك 
التغيير. هذا في حقيقة الأمر سهلٌ جداً: فالمهم هو ما تمر به المؤسسة 
لتوها - أي الحاضرء وذلك بصرف النظر عن عمر المؤسسة أو 
الشركة وكذلك بصرف النظر عن مركزها في السوق. 

ثمة شبهة» في أية مۇسسة أو شركة» أن ما يسير اليوم في الشركة 
کما کان یسیر قبل خمسة أعوام إنما یسیر بشکل خاطی» حتی ولو کان 
يسير بشكل صحيح. وحالما نكتشف أن أي روتین يسير اليوم» يمكن له 
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طلن ان لفقل مه جب مي مم اعرا قا برب عة ا 
بالضرورة أن نسعى لدراسة أية بدائل وخيارات أخرى محتملة لذلك 
الروتين. من شأنها أن تدقع الشركة فَدّماً نحو الأمام. فحينما يلمح 
المرء الخطر الآتي» فإن التغيير لا يعد هنا مجرد آمراً كمالياًء وإنما 
ضرورةٌ حتميّة» ونتائج هذا التغيير لا تعد هنا مجرد فن عابرء وإنما 
اا اا 
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الوصايا الثمانى المرتبطة بعمليات التغيير 

-١‏ انظر إلى عمليّة التغيير كمجرد حالة عابرة ستنقضي بسرعة» 
ما لم يطرأً أي طارئ مفاجى من شأنه أن يعمل على تعطيل 
سريان الأمور على مايرام. 

-٣‏ انتظر المفاجآت التي يحملها معه مشرو ما وخصوصاً إذا ما 
طانت الفقرة اتزمفية اتاذزمة لتفيذه: 

-٣‏ باشر بإعداد التغييرات اللازمة لبعض الأنماط السلوكية. مع 
مراعاة الفروق فيما بين الأنماط السلوكية المختلفة. 

-٤‏ افرح» ولو بشکل مبکر, بحقيقة:«الآن أعرف كيف يمكن أن 
يتم ذلك». ستكون بذلك قادراً على قطع الأفكار السلبية السبقة. 
التي من شأنها أن تعمل على إعاقة السير السليم للعمل. 


-٥‏ دع عملیات التغیير ينظًّمها خبراء کثیرون» فهذا من شأنه أن لا 
يدع عمليات التغيير عرضة للتأثر بالعديد من الأفكار السلبية 
والمقترخات الخأطئة. 


1- انظر لعمليات التغيير كمهام تنظيمية إدارية وتقنية بالدرجة 
الأولىء 3 تضيع معها بالضرورة العواطف والمشاعر الحميمة 
المتبادلة فيما بين العاملين. 

۷- حينما تتغير أشياء كثيرة باستمرار, فلا بد أن يوجد ما يمكن أن يوثق 
به فعلاً. اسع إذن للمحافظة على تلك الأفكار والأنماط السلوكية التي 
سبق لك أن جربتهاء فهي أولاً وآخراً ضمانٌ أكيد لنجاحاتك. 

۸- باشر بإجراء عمليات التغيير. فقط حينما تفشل الأساليب 
اة الاه وسل لی طرق سیو 
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المعرفة - السلطة - النجاح: المعرفة تصنع النجاح 

إن جائزة نوبل التالية -أو ما بعد التالية- للعلوم الاقتصادية. تنتظر 
لتوها صاحبها في مدينة ستوكهولم. هي في الواقع من نصيب مَنْ 
يستطيع أن يجعل ذلك الُعامل الإنتاجي لأية مؤسسة أو منشأة. والذي 
يتحُدد بالدرجة الأولى بالمعرفة. وبرأس المال الفكري» وكذلك بنجاحات 
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الحاضر والمستقبل. قابلا للقياس على تجو ضوعي ودقيق. هذا 
الُعامل» خلافاً لعناصر الإنتاج التقليديةء هو معام غير ملموس. 
وبالتالي فمن الصعوبة بمکان تحدیده أو قياسه. 


حينما يعمل العنصر الناري على تحديد درجة الحماس لدى العاملين 
في الشركة بشكل صوري» وحينما يعمل العنصر المائي الأمر نفسه بالنسبة 
لمقدار (أو حجم) المشاعر المتبادلة. فحينذاك يمكننا تحديد ماهية ذلك 
العنصر الغامض وغير الملموس,» الَتمدًل برأس المال الفكري. كما يمكننا 
جمع بعض المعلومات التي من شأنها أن ترشدنا إلى كيفية التعامل معه. 
العنصر الهوائي» ذلك النسيم الذي يحيي كل شيء» والذي يتشارك فيه 
الجميع؛ دون أن يقلّل استهلاك الجميع له من حجمه - هذا العنصر 
الهوائي يجسّد بح ذاته تلك المعرفة المتنوعة التي يستأثر بها سائر 
العاملين في الشركة. إن تفعيل العنصر الهوائي لا يكون بالطبع إلا بتفاعله 
مع سائر العناصر الأخرى» لكي يتجسد في شكل قدرات مميزة. ولكي 
يتبلور في النهاية في شكل نجاحات فائقة. إن معرفة كيفية إدارة الأمور. 
وكيغية الاستفادة من رأس المال الفكري ومضاعفتةء تشكُل اليوم وفي 
المستقبل تحدياً لسناقر الكوادر الإدارية والقيادية: 
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لقد تناول الصحافي في مجلة "0۲1٣۴‏ توماس أ. ستيوارت هذه 
المسألة في العام ١۹۹٠ء‏ وخصص لذلك الكثير من المؤتمرات والحلقات 
العلمية وندوات البحث: «إن رأس المال الفكري هو حصيلة سائر 
المعارف التي يستحوذ بها العاملون في أية منشأة أو شركة, والتي من 
شأنها أن تدفع هذه المنشأة أو الشركة نحو الأمام». (ثمة مقالات 
للكاتب النمساوي فريتس ماكلوب» ظهرت في الستينات» وتناولت هذا 
اموضوع بشكل مباشرء وخصوصاً ما يتعلًق منها بخلق المعرفة ونشرهاء 
فضلاً عن المعنى الاقتصادي الذي تحمله المعرفة في طياتها). 

لا شك أن مسألة تقييم المعرفة أمر يحدده السوق. أما الجهة 
المسؤولة عن هذا التقييم» فهي الزبون نفسه. إن تقييم الأعمال 
والمنتجات» بما فيها تقييم حجم ونمط المعرفة اللذين تحملهما تلك 
المنتجات والأعمال معهاء يقود في نهاية المطاف إلى تقييم المؤسسة 
ككل. هذا التقييم تظهر نتائجه في أسواق الأسهم» الذي يُظهر بدوره 
كيف تتم عملية إدارة المعرفة من قبل المؤسسة:. وكذلك كيفية تسويق 
تلك المعرفة. إن رأس المال المعرفي «يجسّد أولاً وآخراً مقدرة الشركة 
على إدارة وتوظيف الموارد اُتاحة بالشكل والأفضل والأمثل». 

إن رقم شركة مايكروسوفت في البورصة الأمريكيةء أكبر من 
مجموع أرقام ثلاث شركات مجتمعة بق كبرتات الش كات :اة 
للسيارات في الولايات المتحدة الأمريكية. حتى ولو أجرينا بعض 
المقارنات مع بقائنا ضمن حدود المجال نفسه» لتبيّن لنا وجود بعض 
القارقات فيما يتلق بتقييم المؤسسات» وذلك بضرف النظر عن حجم 
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مبيعاتها أو حجم رؤوس أموالها: ففي ظل حجم لرأس المال في شركة 
(8|) بلغ ١١‏ مليار دولار آمريكي في العام ۱۹۹۷ء فقد بلغ رقم 
البورصة لشركة )18M(‏ آنذاك ۷١‏ مليار دولار أمريكي» في حين بلغ 
رقم شركة مايكروسوفت في البورصة خلال الفترة نفسها ۸1 مليار 
دولار أمريكي» علماً أن رأسمال شركة مايكروسوفت في الفترة الزمنية 
ذاتهاء لم يكن ليتعدٌّى ملياراً واحداً فقط من الدولارات! 

أما المهم فعلاًء والذي يجب بالفعل إعادة تنظيمه» فهو ذاك الذي لا 
يمكن لمسه أو رؤيته بالعين المجردةء والقابع في ثايا المادة الملموسة, ألا 
وهو ذلك - إلى جانب عنصري الحماس والعاطفة - عنصر المعرفةء 
تلك المعرفة الجوهرية الكامنة في أعماق النفس البشرية. حتى أن هذا 
سوف يفقد بدوره شيئاً فشيئاً طابعه المادي: لقد احتاج الإنسان قبل 
بضع سنوات فقط. لغرض تخزين كمية من المعلومات تعادل ء غيغابايت 
إلى قاعة مكف ومؤمّنة ضد الاهتزازات الزلزاليةء تحوي في داخلها 
بكرات مغناطيسية جبارة وهائلة الحجم. أما اليوم» فإن وحدات 
الكيلوبايت والميغابايت والغيغابايت يضعها أحدهم على ركبته المهتزة. 
وضمن الحاسوب النقال.لقد جمع هذا المكان نواح متعددة من المعرطة: 
التي كان من شأن الإنسان أن يستفيد منها على مر سنوات كثيرة. 2 
شك أن القيمة التي يحملها معه الحاسوب النقًال» مرتبطة في واقع 
الأمر بكم ونوع المعلومات التي يتضمنهاء وكذلك بسائر ما يمكن أن 
يصنعه من تلك المعرفة في مجالات التطبيقات البرمجية. إن ما يمكن 
لنا أن نسعى لتطويره - كمدراء في شتى المجالات المعرفية - إنما هو 
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ذاك الذي يمكن أن نطلق عليه تعبير» رأس المال الفكري» والذي يمكن 
لناء لفرض توضيح جوهره وماهيّته» أن تُصتّفه في تصنیفات ثلاث: 
رس المال البشريء» ورأس المال البنيوي» وأخيراً وليس آخراً ذلك 
الرأسمال الُتمتل في الزبون نفسه. 


رأس المال البشري: من يعلم ماذا ؟ 

«آ؛ لو کنا نعرف حقاًء كل ما نعرقه» ولو كنا نستطيع حقاً أن نتخيّل 
تماماً ما لا نعرفه» ولو كنا نرف فعلاًء أولئك الذين يعرفون ذلك كلّه!». 
تنود المدير» منوهاً بذلك المهمّة الّتمتة في إدارة رأس المال البشري 


تبداً هذه المهمة القيادية بمحاولة استكشاف نمط المعرفة المتوافر 
لدى الكوادر العاملة في اتسس م دنك بورد من ادل ما رق 
ب «المعرفة الملموسة» (#ولهاWه)‏ ماطاومها). (وثسمى أحياناً 
الغرفة الج الوأضخم .هذا :الثم من,العرفة يظهر آكثر ما يظهر 
في المراجع التعليمية, ويتناول أكثر ما يتناول سير آليات وعمليات 
الإنتاج ضمن المؤسسات, وبالتالي فإن هذا النمط من المعرفة يسهل 
تداوله»قهنلاً عن كونه يتتاول كذلك الأمر أنماظط الحياة المهنية 
المنفرهقة للعاملي. 

ويبدو الأمر أكثر صعوبةً في حالة المعرفة المبطّنة (#ولعاسه0١»‏ 
)) . إنها موجودة في الحقيقة في أذهان سائر العاملينء ولكنها لا 
نتج ثمارهاء إلا حينما يتمٌ تبادلها لغرض الاغتناء من فوائدهاء ولغرض 
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دفع فة ادرو تى الاما إن مره و ول ات كات 
الصفراء» والذي يمكن الوصول إليه عبر شبكة e‏ الذ خان مخ 
شأنه أن يُسهم في تحقيق هذا او یصف کل عامل قدراته 
وإنجازاته» وكذلك سائر مراحل تعليمه وتدريبه» قضلاً عن سائر 
مشاريعه وأعماله التي انشغل في إنجازها. ثمة أبعاد أخرى تكتسبها 
فة شۇ قات 

«الانترنت» (21^ e «(Intra‏ عبر الاهتمامات الشخصية للعاملين 
وهواياتهم المتنوعة. فضلاً عن شى التحديات التي تستهويهم. أما تلك 
«الصفحات الخضراء» (ولو أرذت» نقول الزرقاء أو الحمراء)» قيمكن أن 
تضع» وبسرعة مُذهلةء رأس المال البشري لرواد المعرفة الخارجيين في 
متناول الجميع وذلك حينما تكون امعارف مموأقة TOE‏ 
الزبائن والجامعات» وسائر الخبراء على کد سواء. 

إن آلية «نسج» شبكة كهذه» إنما هي مهِمَةٌ قيادية تدل دلالةٌ تامة 
وواضحةٌ على عنصر الهواء» وتحتاج إلى فهمه فهماً جيّداً. إنها مرتبطة 
ارتباطاً وثيقاً بالفرع الثاني من فروع رأس المال المعرفي 


رأس الال البنيوي: «السكة» التي يسير عليها الأرنب»٠‏ 

إن مجموع الأشخاص الأذكياءء ليس من شأنه بالضرورة أبداً أن 
يخلق مؤسسة «ذكيّة». إن من شأن البنى البيروقراطية ضمن الجامعات 
أن تعيق التواصل المعرفي ضمن شبكات الاتصال المختلفة. وإن من شأن 
التمسك بالبنى السلطوية أن يعيق كذلك الأمر هذا التواصل. إنها تظلٌ 
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منعزلةً إلى حدً كبير في خلايا الفرق الصغيرة ضمن المعاهد الُبدعة 
التي يته فيها تدارس وتناقل شتى ألوان المعارف» الأمر الذي لا يخدم 
كثيراً المؤسسات في مجموعها. (ولإثبات ذلك نجد باستمرار كيف 
مال آ قد زی امل فا فر الوک اسک رة فلن جر ازساط 
المديرين الأكاديمية أو المعاهد الاستشارية التي تعمل على تدريس فنون 
الوصول إلى النجاح الإداري المنشود» إلى عتبة الإفلاس). 

أما المؤسسات التي تقود فيها المعرفة إلى سلسلة من النجاحات» 
فهي تعتمد أولاً وآخراً على بعض العاملين الأذكياء. لكي ثَحفّق أهدافها 
ونجاحاتها على مستوى العالم أجمع» ريما من خلال إدخال مشاعر 
البهجة والسرور إلى قلوب جماهير الُستهلكين من خلال الوجبات 
السريعة وألوان المشروبات المتنوعة» وآخر التصاميم الحديثة لصناعة 
الآخذية: فصلا عن الألوان الفديدة لوسائل الترقيهوالفملية 
الإلكترونية. إن رأسمال تلك الشركات إنما يكمن في مدى معرفتها 
بالسوق» وكذلك في مدى قدرتها على بيع وتصريف منتجاتهاء التي 
يمكن أن يتم تصنيعها في أي مكان ما من العالم. إن نجاح شركة 
ماكدونالد إنما يكمن من ناحية في أنماط الوصفات الُوحّدة (وغير 
السرية في الواقع) لمنتجاتها النمطيةء ومن ناحية أخرى في نمط البنية 
الواضحة لسير العمل وعمليات الإنتاج. 

ثمة نَم توثيق ومعلومات تدخل في حقيقة الأمر في سياق هذه 
البنية من ناحيةء كما تلعب الثقافة القيادية ضمن المؤسسة من ناحية 


اُخری دوراً لا پستهان به في تطوير هذه البنية التنظيمية. إن ممارسة 
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الأنماط المختلفة من القوة والسلطة عن طريق وسائط الإنتاج 
وعمليات الإنتاج» يجب استبدالها في الواقع بآليات أأخرى بديلة. 
مُرتبطة بشكل مباشر بعمليات إعادة تنظيم وتنسيق أدوات المعرفة 
المتنوعة. وفي الواقع فإن هذا لا يتم بمنتهى السهولة. 

إن المفهوم القيادي التقليدي حسب التسلسل الإداري من ناحيةء 
رة آلتاجخة من فاخ انرق كل اهما الأخن إن هدو ة 
المؤسسة الناجحة للمعرقةء لم تعد تمتّل في واقع الأمر ذلك الهرم 
القيادي الكلاسيكي» وإنما هي أشبه اليوم بسرب من الأسماك أو 
العصافير في شبكة غير مرئية من المعرفة الُتاحة للجميع. إن توافر 
الاتصال المتبادل الحرٌّ عبر الشبكات. يتعارض في جوانب كثيرة منه مع 
مفهوم التسلسل الإداري الصارم. 

ثمة صراعٌ تولّده لدينا الحكمة القديمة القائلة: «المعرفة قوة. 
صحيح ولكن المعرفة الُجراة تشگل بح ذاتها قو مشترکة گبرى. لقد 
نالت القاعدة الأخرى القديمة, التي مفادُها: «الثقافة تعني معرفة أين 
تكمن الحقيقة» بُعداً جديداً على مستوى فهم جوهر ما تحملّه معها 
من معان. إن ثقافة المعلومات وثقافة المعرفة الخاصة بناء تعمل في 
الواقع على تكريس فهم جديد لمفهومي القوة والسلطة من ناحية. 
ولفهومي الماكية والمشاركة من ناحية أخرى وهو ما نختبره يومياً في 
سياق استخدامنا اليومي والمتكرر لشبكة الانترنت» حيث نشهد على 
سيبل اتال ل الحصر. الانتهاكات المستم رة زالتكررة لقوق التاليف 
والنشر في العالم أجمع» في الوقت الذي غالباً ما تقف فيه الدوائر 
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تة والجهات اة حائرة وشبه عاجزة إزاء تلك الأنتهاكات: لا شك 
أ اتراك اس اة م الوادت احق رطاف ن لجرا 
والمجلاآت ومراكز الأبحاث» ومن إنتاج البرمجيات والفنون والموسيقى, لهي 
في واقع الأمر في متناول الجميعء ويمكن أن يتم إصدارهاء إما مطبوعة 
أو مضغوطة في أقراص ليزرية. إن ملكيّة المعلومات لم تعد بذلك الأمر 
الحاسم في عالمنا اليوم - فالأهم اليوم, إنما هي المعرفة بح ذاتهاء ثم 
آلعدل على ق امف هته الع رة ن خادل امل على وها هده 
الوظيفة َُنظّمي العمليات المرتبطة بجوهر المعرفة هي كذلك الأمر المهمة 
الإدارية والقيادية. هؤلاء لا يمكن أن يعتريهم أية تورات ربما تنتج عن 
سلسلة من الأوامر الصادرة من الإدارات العلياء أو ربما تصدر من أوساط 
محيط العمل بشكل عام. هؤلاء قادرون بالتأكيد دوماً على تفعيل 
مواهبهم وقوی الإبداع لدیهم» على نحو غير محدود. 

كم يمكن أن يكون صلباً بالفعل» ذلك الحاجز المتشگّل مما قد سبق 
للمرء أن قله واھ حینما يتم إخضاع المعرفةء يداع من سلطة 
القوة وسلطة التملّك إلى نظام قسري لتجزئتها اة اک 
الاجتماعية المختلفة. هذا ما سبق لي آن عاینته واختبرته بنفسي في 
سباق میا طون الک خا تھا کدی اہو مات ای حه آنے 
رافقت تلك العمليّة في مراحلها الحرجة كاستشاري وخبير: 

لقد عملت الشركة على تطوير سلاح المعرفة في إحدى المجالات 
الإلقاجية التقتية وااتحم دة كات تسويق هذه المعرفة بنجاح تام 
إلى حدٌ باتت معه هذه الشركة إحدى الشركات الرائدة في نظر الخبراء 
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المعنيين. وفي نظر كل من الزبائن والنافسين على حدٌ سواء. لقد كان من 
شأن هذا التوسح السريع عن طريق اكتساب المزيد من فروع العمل خارج 
البلادء أن جعل عمليّة إعادة تنظيم المؤسسة, لكي تأخذ طابع الشركة 
الْميمنة. التي قضوي تحت لواتها شرکات عد ومراكز توزيع كثيرة. آمراً 
ضرورياً إلى حدٌ ما. في هذه الوحدات اللامركزية ينبغي أن يتم العمل جعل 
المعرفة التخصصة. التي تم تطويرها ضمن هذه الوحدات متاحة للاستخدام 
من قبل العاملين - كل في مجال عمله - وذلك على أكمل وجه وبأسرع ما 
يمکن. ولذا فينبغي أن يكون منسق الإنتاج, المعروف کخبیر ني راسخ في 
القدم» سواءً في مركز عملهء أو في الشركة ككل أن يعنى بالاهتمام 
بجوانب المعرفة التقنيّة الُتخصُصة؛ ونشرها في سائر فروع الشركة. 

هذا لا يعني فقط: مجرد أن يأخذ المدير الفني للشركةء التي تمت 
وتطورت بسرعة,ء مهمَّةً جديدة على عاتقه. بل يعني كذلك: العمل على 
إلغاء حق التوجيه المباشر عبر الأشخاص - وكذلك العمل على منع 
الخنكار الكملك الفردى المسرقة ليمت إن من شان هة التمط مق 
الع اا بالإضافة إلى نمط الإدارة غير تة وغير الهتمة: 
أن يعيقا بالفعل» وعبر أشهر عديدة. تطور ذف النمط الود 
والمنشود. للشركة الخدزذة 

إن ايديوتوجيا «الستاطة امسقم دة من عق الكملك, الموجودة في 
المجتمعات الضناعيّةء سوف يتم أستبدالها حتماً بای چیا خدمھة 
هي إيديولوجيا الُشاركةء لكي نستطيع أن ندرك تماماً شتّى الفرص 
المتاحة إزاء مجتمع المعلومات والمعرفة» ثم نعمل على تطوير تلك 
الفرص. لا مناص هنا من تعليق الآمال على الأجيال الجديدة الطالعة. 
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لا شك أن إدراك ما يْسمى ب «مبداً الناصح أو الُرشد» من شأنه 
أن يعمل على مساعدة الكوادر القيادية على بناء وتكريس البنية 
الملائمة للعمل في هذا الاتجاه. إنه حقاً لأمرٌ مُثْيرٌ لمشاعر الخيبة 
والإحباطء أن نرى باستمرار قدامى العاملينء ممّن هم على دراية تامّة 
وحقيقية بآلية سير العمل ضمن الشركة وذلك بحكم خبرتهم الطويلة 
يفضلون سنوات التقاعد» وذلك حينما يشعرون بأن وجودهم لم يعد 
ضرورياًء وأنهم قد باتوا الآن غير مرغوب فيهم أبداً. وباتُقابل نجد 
الكثير من العاملين الشبّان الجدد يقفون حاثرين إزاء بعض ما يعانونه 
باستمرار من نقص الخبرة والكفاءة الحقيقيتين. 

وتستمرٌ بالطبع معاناة قدامى العاملين في مراحلهم الأخيرة, الأمر 
الذي يودي إلى قتل روح الإبداع والابتكار لديهم. لا شك أن نمط 
الإرشاد المحترف والبتاء: من شانه أن سهم في تجاوز الثغرات فيما 
بين المعرفة المتقادمة من ناحية (التي تتضمًّن الخبرة العملية كما تبدو 
بالفعل على أرض الواقع. وليس فقط المعرفة النظريّة)» وبين الأفكار 
الجديدة من ناحية أخرى. 

إن القصل المتعلق ب «رأس الال البتيوي» غني بالطبع بالكثير 
من الصفحات التي تتناول ذلك النمط من الإدارةء الُوجّه بعنصر 
الطبيعة المائي حيث دوام الحركة وغزارة العمليّات. ولكنني أنصح 
هناء لتلافي تناول المعلومات بشكل سطحيء» بالاطّلاع على المراجع 
الأخرى الغئيّة. التي تتثاول هذا الموضوع بالزيد من القضصيل 
والإيضاح. هي موجودة في مُصتفات فهارس الكتب» وإن أعداد الكتب 
التي تتناول هذا الموضوع تزداد باضطراد . 
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رأس المال التمتّل بالزيون نفسه: مشاركة الزبون بالمعرفة 

إن عنصر الُشاركة في هذا النمط من رأس المالء إنما هو بداية 
اتراق فو انون وفج كيج کاس اقمفي هة هف ان اتمحني 
الحثيث, لأن يبقى الزبون زبوناًء من شأنه أن يكسب الشركة قيمة 
معنويةً. هي بمثابة «رأس مال» حقيقي قابل للموازنة. هو يتكون في 
الواقع من مزايا قابلة للاحتساب» مثل الأسعارء وشروط البيع. وزمن 
التسليم. وكذلك الثقة. والمشاعر المُتبادلة. ومعرقة الآخر. ومن المهم 
الحديث هناء عَمًا يمكن أن يكلف الشركة ثمناً باهظاً: عدم ثيات 
الزبائن /العاملين. في الشركة. إن وفاء العاملين /الزبائن للشركة. 
بشكل قيمةً يجب الحفاظ عليها - وهي في الواقع تلك القيمة الأسوأء 
والأدنى مرتبة في الكثير من الشركات. 

لقد اكتشفت شركة «فورد» العالمية للسيارات في سياق عمليًاتها 
الحسابيةء أن استمرار وفاء الزبون للشركة - بمعنى أن الزيادة 
المضطردة ل «حالات تكرار الشراء» للزيون نفسه» يعمل على رقع 
الأرباح السنوية للشركة بمقدار مائة مليون دولار أمريكي. إن السعي 
لكسب الزيون لَمَو إذن الأداة التسويقية الأولى. لا يتم البحت عن 
الزبون في مياه التوفُعات العكرةء وإنمًا في مياه المعرفة الصافيةء وذلك 
من خلال معرفة ما يترشب عليه من حقوق وما ینتظره من توفٌعات. 
وأخيراً وليس آخراًء من خلال معرفة سائر استراتيجياته وبدائله. 
فكُلّما تمت معرفة المزيد عن الزيائن - وبالطبع كذلك عن أولئك 
الزبائن الجدد المتمولين على وجه الخصوص. ازدادت معها حتماً فرص 
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كسب للزبائن. إن تكوين المعرفة عن الزبائن, لا يعني في الواقع مجرد 
دة او رو رق و هاا رة کم اا اھ د ان 
معرفة الزبون تنشاً في الواقع من العلاقة المباشرة معه. هي ليست 
مجرد عملية البيع. ومهما ادعى موظّفو المبيعات الحنكة والتميز في 
ممارستهم لمهنتهم. فإنه من الخطاً أن ينظروا إلى قسم المبيعات وكأنه 
الشركة برمّتهاء كما هو الحال في الواقع في الكثير من الأحيان. أما 
سائر أقسام الشركة فينبغي أن ينظر كل منها إلى نفسه» وكانه قسمٌ 


5 
مبیعات بحد ذاته. 


إن من شان ذلك كله في الواقع أن يعني ضرورة بناء أنماط حديثة 
من التتزاضل والاتضال مع الزياقن. يجب ال يوم ذلك كلهء ليشن حلى 
أساس كتم المعرفةء وإنما على أساس مشاركة الآّخرين بالمعرفةء وذلك 
لفرض الوصول إلى المنفعة المشتركة الُبتغاة. يتطلًّب ذلك في بادئ 
الأمر توسيع نطاق الرؤية الشموليّة الُرتبطة بالمهام والأعمال المختلفة. 
إن المستهلك - من وجهة نظره - لا يشتري المنتجات بح ذاتهاء وإنما 
يشتري إشباع حاجاته - أي ليس الشامبو بح ذاته على سبيل المثالء 
وإنما تحقيق رغبته في الحصول على شعر لين ولّاع؛ وعلى قدر كاف 
من الجاذبية والشعور بالرضا. إن إدراك هذه الحقيقة يشكًل في الواقع 
الأساس الأول لبناء البائع الناجح والمتميّزء الذي يكون باستمرار على 
دراية تامَّة بالحاجات المختلفة والمتنوعة لزبائنه وهذا ما ينقلنا في 
الواقع من جوهر الفكر السلعي الإنتاجيء إلى جوهر الفكر التسويقي 
الناجح لسائر المنتجات. 
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ولكن كيف عساها تبدو الصورة في حالة البيع (مصتع إلى مصتع 
آخر)» آو ريما في حالة (مُصتّع إلى تاجر)؟ لا شك آن حاجة كل من 
هؤلاء» إنما تكمن في رغبته في تحقيق أهدافه على صعيد المهنة 
والعمل. ويكمن الهدف الأول للمورد في سعيه - بشتى الوسائل 
والإمكانيات الَتاحة - لأن يكون زبونه (أي الُصتّع الآخر أو التاجر 
الآخر). ناجحاً وقادراً هو الآخر على تصريف منتجاتهء لأن نجاح هذا 
الأخير هو نجاح للمورّد. وهنا بالذات» تظهر في حقيقة الأمر أولى 
بوادر علاقة الشراكة الناجحة فيما بين الطرفين معاً. 

غير أنه لا ينبغي للمورد أن يقف عند هذا الح . عليه أن يسعى 
قدر الإمكان لمعرفة المزيد عن سير عمل زبائنه. من مصتٌعين آخرين أو 
تجّار. وحينما يتقَبّله هؤلاء الأخيرون, فإنه ينبغي أن يسعى هؤلاء 
الأخيرون. هم بدورهم» لمعرفة المزيد عن الموردء وعن سير عمله» لكي 
بضبح الطزقاق معا هاترين هلي أن يت كشي كل متها مق الأخر. 
تتطاًب الُنافسة الُتبادلة اليوم التزود المستمر من كافة فروع اللعرفة 
العلمية الُتخصصة. وتتبع شبكات المعرفة والاتصال في عالمنا اليوم. 
ماكر القفدرات الت فق م الم سات على صمي ارات 
والعمليات الإنتاجية. 


إن الصورة التي تق هة القف ر ك عت من ال اكه 
يوضحها الشکل (۱۳): 
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الشكل :)٠١(‏ من المستوى الضيُق إلى مستوى الشبكة 


وفي الواقع. فإن الحواجز التقليدية التي تفصل فيما بين عمليّة 
البيع (الُورّد) وعمليّة الشراء (الزبون)» تأخد بالتلاشي مع مرور الوقت 
شيئاً فشيئاً: ليس من شأن البائع اليوم أن يعمل بنفسه على جلب 
الطلبات من الزبائن. يعمل البائع اليوم» في عقود الشراكة طويلة الأجل 
على الاتّصال المباشر مع مراكز التوزيع القريبة من الزبون. والتي تعمل 
على تلبية حاجات الزبون بأفضل وأسرع ما يُمكن. 

مه ارقا مير آليوم في انَماظ لاض ال التي اتزيظ أتعديد من 
قالات شاه جا مح مهوا لمعك كات انط 
والدعاية والُحاسبة والبحث العلمي» حيث يتم هنا تبادل آنواع المعرفة 
على رى المستويات. قمة تصاتم يدت أحياناً يما بين الآراء اتابنة 
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ضمن آلوان المعارف الَتنوّعةء التي يتم تبادُتها. وبالرغم من ذلك إن 
لهذا التصادُم نواحيّه الإيجابية في إغناء أطراف تبادل المعلومات 
بمعارف ومعلوماتٍ جديدة ومتنوعة. وتظهر أولى بوادر هذا العمل 
الشقرت في ورشات امل حي عمل هتا کل می الو والزيون عل 
تخطيط مشاريعهما للمستقبل الآتي» في سلسلة من العلاقات المتشعبةء 
بدءاً من الُورد ومورد الُورد» وانتهاءً بالزبون وزبون الزبون. 

إن مزايا العنصر الهوائي» الُرتبطة بنمط الإدارة والقيادة تقتضي 
أوَلاً تبادل المعلومات على أرقى المستويات» قبل تبادل السلع والمواد : 
يتطلًب ذلك بالضرورة الكثير من المرونة والخيال» فضلاً عن 
الاستعداد للنظر إلى الشكل الحالي لنمط التعاون الُشترك کشکلٍ 
مُحتمَل, وإلى الأشكال الأخرى للتعاون الُشترّك» كأشكال بديلة 
محتملة. قابلة للتبتّي والأخذ بها. 


القوة البدعة د «حالة عدم الرضاء 

إن العنصر الهوائي يقضي كذلك الأمر بعدم القبول باستمرار 
بالوضع الراهن. هذا العنصر يحمل في جوهره قوى الإبداع والابتكار. 
إن حالة «عدم الرضا» هذه» هي التي تعمل على إخراج المرء من قوقعة 
الرضا والتسليم الدائم بالأمر الواقع. إنني أستمتع أحياناً خلال ندواتي 
التي أديرهاء في استفزاز بعض الوجوه التي تبدو عليها علامات 
الإعياء والضجرء وذلك من خلال استعراض أحجية النقاط التسع 
المشهورة. إنكم تعرفونها حتماً: 


)١١( الشكل‎ 


)٠١( الشكل‎ 
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اعنمل على روصل سائر النقاط التمح 
بأريعة خطوط مستقيمة, وذلك دون أن 
تعمد إلى رفع القلم عن الورقة! وحينما 
تجرخا تمرین بنجاح تام» فخُذ وساف 
مسن دقااق سح لوخت کی قصل إل 
الحل بمفردك» ولا تتابع القراءة. 

طا کف کف فراشم ھاب وکن 
الو ان رر از سن رة رن هذه اا 
تُشكُل مربُعاً لا يستطيع المرء تجاوزه. ثمة 
سك شر لاطت الأحجيك ولاق حسب 
الزاوية التي يثم البدء بهناء أو الانتهاء إليها: 
وكذلك وفقاً لاتسلسل الذي يّبعه المرء. إذن. 
لی قاف عل وح فط 


وكل من يجس الآن بارتياح على اريكته:سدعيا معرفة الحلا 
يستطيع ذلك إلا بثلاثة خطوط مستقيمة فقط. وقبل أن تنظر امنحَ 
لنفسك القليل من الوقت للتجربة! 


رالرى نى على تر انحرو 
منها هناء للوصول إلى الحلٌ. يجب أن تمر 
الخطوط في وسط النقاط. بالإمكان الحصول 
لی اف تفاط متمم ةو عم لتو إنى 
ا آ قا رور اتفه غا : 
(لم يتم تحديد آية أرقام معينة لأطوال الخطوط). 
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وبما آننا تحدثنا لتنا عن حالات «عدم الرضا الذاتي» والتي من شأنها 
أن تحقُز المرء للسعي نحو الأفضل» فثّة تح أمامنا الآن: إعمد إلى 
جلها اال من خلال خط مستقيم واحد فقط! توفّف (ي) - لا 
تنظر (ي) آبداً! خذ لنفسك خمس دقائق من الوقت لكي تصل إلى حل 
واحدٍ علی الأقل. ثمة حلول عديدة لذلك: 


الشكل (۱۷) 


الشكل (۱۸) 


)۱١( الشكل‎ 


الحل »)١(‏ حل الخط الواحد: ينبغي أن 
تكون فرشاة التخطيط هنا منميكة بيا 
(الشكل ۱۷). 


الحل (۲): ليس من ثمة قاعدة تقضي» 
بأن الورق ينبغي أن يبقى مُسطَحاً . فحينما 
نطوي الورقة لتأخذ شكلاً أسطوانياًء فإنه 
يضبح بمقدورنا هنا آن صل النقاط التنخ 
بخط مستقيم واحد (الشكل ۱۸). 


الحل (۴): بالتأكيد» ليس من الممنوع أن 
نطوي الورقة. فحينما تقترب النقاط من 
بعضها البعض كثيراًء فيمكننا هنا أن نبينها 
بخط واحدء ويمنتهى السهولة (الشكل )٠۹‏ 
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الحلّ :)٤(‏ إن أي حل آخب لوصل هذه 
النقاط مع بعضها بخط مستقیم واحدیبقی حلا 
نظرياً. ليس هناك من قاعدة تقضي بوجوب 
عدم خروج الخط المرسوم عن أطراف الصفحة. 
فحينما نضع الورقة بشكل معوج نسبياً على 
الشكل )۲١(‏ سطح الشكل الكروي» فإن خطاً يدور مرتين 

حول الشكل الكروي من شأنه أن يعمل على حل تلك الُعضلة (الشكل .)٠١‏ 
إن المزايا التي يعكسها العنصر الهوائيء لا ترضى بحل واحد فقط. هي 
تبحث دوماً عن الجدید. أین کناً سنبقی لو کان من شأننا أن نرضى بمجرد 
افشاك اة (ان راب5 هة تراد جم تاها الإخسان هن جرا 


اكتشافه للعجلة الثانيةء وكذلك للمحور الذي تدور عليه العجلتان معاًء ثم 
بخد ,ذلك ايض لأعجاتين الال واترابعة: آما البحث عن دمجلة خامسةة 
فأمر مُبالٌَّ فيه بالتأكيد. إلاً في حالة «العجلة الاحتياطية». 


إدارة المعرفة تكريس لذحرية 
ليس الإبداع» بالنسبة لأي مدير يتعامل باستمرار مع المعرفة 
واا واا کر و وحيوية في سياق إدارة التفيير. 
من شآنها أن تعمل علة تكريس التطوير على الصعيد المهني : 
حينما تعرَفت على السيّد «هلموت» وجدته يدير فريقاً من 
الاستشاريين في البرمجِيّات» في واحدة من أكبر الشركات الَصتّعة 
للحواسیب. لقد کان فریق عمله مُکوناً من استشاريین مُتخصصين في 
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حل اعات اتبرم رة اتفاكة قد گان فرق عمل مکراً من خليط 
من المتوفّفين عن الدراسة والتحصيل,. ومن بعض الُجازين في مجال 
الرياضيات» وحتى كذلك من بعض البائعين (آلات تصوير وأدوات 
تجميل): وكذلك من بعض الُعلّمين التاركين لهنة التدريس (جغراقياء 
جمباز» كيمياء وفیزیاء). 


لقد أردت حينذاك معرفة, ما الذي ينتظره ويتوقعه من فريق عمله. 
ولهذا السبب» فقد سألتهء عن المهم بالنسبة له فيما لو فَدّرله أن 
يختار أعضاء جُدد لفريق عمله» من بين مجموعة من الُتقدمين 
بطلباتهم لهذا الغرض. 

أجابني: «في الحقيقة. لا أجرؤ عادةٌ على البوح بذلك. ولكن أقول 
لك» أن من يريد عندي اقتحام المجاهل وركوب الصعاب» فهو الأفضل 
عندي بالتأكيد ففي خفايا تلك المجاهل وثنايا تلك الصعاب يكتسب 
لمر القدرة على النظر إتى الأ ياء من زوايا خديدة ووجوه مُختلفة. 
هي قدرة المرء على تجديد الأشياء من حوله. ربما أكون غير عادلٍ 
تماماً في وجهة نظري هذه» ولكن ثمة ما يجذبني باستمرار إلى تلك 
المجاهل المقفرة. وحينما يمارس رياضةً ماء أو ريما يتطوّع في الصليب 
الأحمر, أو يكون من دعاة السلام» فهنا يكتسب لدي بالتأكيد النقاط 
الإيجابية ذاتهاء لأنني سأكون على یقین تام اه آتھنکری فة 
لأهداف إنسانيّة واجتماعيّة بحتة. ربما يميل للنظر إلى الأمور بعين 
النقد. أو بشيء من عدم الرضا. إنني» في فريق عملي» أحتاج في الواقع 
لمن يجمع في داخله هذه المزايا كلّها. لا شك آن ثمة آمورُ وسمات أساسية 
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ينبغي أن يتحلّى بها قبل دخوله في فريق عملي وأوّلها بالتأكيد الولع 
الشديد بأمور البرمجيات وصيانة الحواسيب. ليس بالضرورة أن يكون 
متمكناً في البدء من سائر التفاصيل الدقيقة المرتبطة بتلك المعرفة 
البرمجيةء فهذه سيكتسبها حتماً في سباق عمله معنا». 

هذا ما قاله لي صديقي «هلموت». قلت له: «إنکم تشکٌلون بالتاکید 
فريقاً ناجحا». لقد قاد صديقي «هلموت» فريق عمله ما يقارب 
السنتين ونصف السنة. أقام بعد ذلك حفل وداع» ثم انقطع عن العمل 
وسافر إلى خارج البلاد لفترة لم تتجاوز عاماً واحداًء عاد بعدها إلى 
وطنه. لقد صعد» خلال إقامته في الخارج القمم الشاهقةء وجاب 
بدراجته مئات الكيلومترات. لقد اعتلى مكان عمله السابق بالطبع 
شخصً آخرٌ. هو يعمل الآن على تأهيل وتدريب المدراء في أسواق 
أورويا الشرقيّة. لقد أثبت «هلموت» بالفعل» كيف يمكن للمرء أن 
يجكذب الأكفاء من اتناس مستفيا من الخارف آلمذيةة الشوعة هذا 
ما نحتاجه اليوم بالفعل. 


تحتاج الشركات اليوم أكثر ما تحتاج للمديرين القادرين على إدارة 
المعرفة. هؤلاء يتحركون فعلاً بمنتهى الحريةء ويعرفون تماماً كيف يديرون 
دة الأمور. هم يعرضون ما لديهم من معارف» ومستعدون على الدوام 
قبل واكتساب كل ما هو متاح ومعروضٌ من ألوان المعارف الجديدة. 

ربما تقتضي الحاجة لأن نعمل على تعديل الحكمة القديمة فيما 
يتعلًق بموضوع المعرفة: ففي الحقيقة» ليست المعرفة هي القوة وإنما 
مشاركة الآخرين في المعرفة هي القوة. وهي قوة مكرسة للحريةء وذلك 
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حينما يكون المرء مستعداً لأن يدفع ثمن هذه الحرية. هذه القوة تمنح 
المرء ذلك الشعور الحقيقي بالمسؤولية. والذي من شأنه أن يعمل بدوره 
على تكريس مشاعر الأمن والطمأنينة. 

إن من شان هذا التفاعل الفريد للأشياء مع بعضها البعض» في 
نطاق العنصر الهوائي» أن يعمل على دفع عجلة التطوير والإبداع نحو 
الأمام» وعلى توسيع مجال الرؤية الشمولية. حيث يصبح المديرون هنا 
قادرين بالفعل على التخطيط لا هو آت بمنتهى الكفاءة والشعور 
بالمسؤوليةء وليس كما تصف الكاتبة «بيتي تسوكر» في إحدى 
مقالاتها: «هم يسيرون داخل النفق بشكل مستقيم» ودون التطلًع إلى 
اليمين أو إلى اليسار. هو نفق الإرهاق الذهني والطموح المهني» وروح 
المنافسة التي لا تعرف حدوداً». 

بالطبع» لن يجد مَّن يسير في هذا الشكل» وفي نفق كهذا النفق أي 
«هواء» يذكر للتنشس والاستنشاق. 


«إنعاش» رآس المال البشري 
لا شك أن الراحة والاستجمام هما وسيلة المرء الأفضل والأمثل 
لإعادة إنعاش الذهنء وإراحته بعض الشيء من عبء الهموم والأفكار 
التي تشقلّه. هذا ما يفعلّه في الواقع» بين الحين والآخر» صديقي 
«هلموت» والذي سبق ذكره آنفاً. هنا يعمد المرء لأن يكس نقسه 
لأمور أخرى. كأاموز العائلة على سبيل المثال .هنا وس تجتمع المرء 
قدراته الذهنية من جديد» لكي يعود إلى عمله فيما بعد بمنتهى 
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الةو خا ااك ا قق 1 اقكار جدودة وة اة 
تسيا الرم خلال هقة ا حرط ة امي اا لت خلزهة اتاک 
بالقضايا والمسائل المهنيّة. هنا يصبح المرء قادراً أن يرى الأشياء عن 
بُعد» وبوضوح آكثر. ثّة أشياء كثيرة يصبح اتی شتا ایر کی 
تغييرها أو تعديلها نحو الأفضل. 

يعمد المرء خلال فترة استجمامهء لاستجماع سائر قواه التي من 
شأنها أن تدفعه لاتخاذ القرارات السليمة والصائبة. ثمة مخاوق هنا 
نكتلف المرء من ناحية. والشركة من ناحية أأخرى. فمن ناحية. سوف يكتنف 
المرء شيء من القلق بعض الشيء» بشأن مكان عمله الذي سيشغله شخص 
خن ادل قر امتجدافت: ووا یگن ها لخر اکر فا رمن 
ناحية أخرىء ستواجه الشركة بالتأكيد بعض المشاكل والصعاب في عملية 
تأهيل الشخص البديل. ثمة فكرة راسخة في ذهن المرء تقضي» بأن 
الشركة لن تستغني بالتأكيد غ الشخمن الأكثر كفاءةٌ و اااي فقلّما 
يعتري العاملين ف المؤسسات «التط وة حيث يكون تحقيق الأرباح ليس 
با نكرو رة كد ها ماشقى هةا الفط من اغارف اة امل هة 
النمط من المؤسسات على تخطيط برامج للاستجمام خاصة بالعاملين 


لدیها ا عادةٌ فیما تتضمن: 
# اسابيع من العطلة مدفوعة الأجر كل سبع سنوات. 
# التخفيف من (أو ريما تحمل كامل) أعباء بعض المدقوعات اللقاة 
على عواتق العاملين (مثل أعباء عقود التأمينات المتعلَقَة بالمرض 
والحوادث وضمان الشيخوخة). 


القدرات القيادية الأريع MF‏ 


اقات مر ةة اقا على گان عل الفامل مه طان 
آمك غيابه عن الشركة او أمه إجازاتة المحتافة. 
لا شك أن المصالح الشتركة فيا بين الشركة والعاملين لديها 
لی وورب قل اعياج راجمة الاب احا . ثمة 
مققرعات فى هذا الاق ثيل بعخن تاك الضعاب: 


# يرفع العامل تقريراً لإدارة الشركة يصف فيه الكيفية التي ينوي 
من خلالها قضاء فترة إجازته (أو رحلة استجمامه). 
## يصف العامل في هذا التقرير المنافع الُحتملة. التي من شأنها 
أن تعود عليه وعلى الشركةء من خلال قضائه لتلك الإجازة. 
8 يذكر العامل في تقريره كيفية وآلية متابعة سير عمله العادي في 
الشركة (هل سيتم توزيع هذا العمل على عدد من العاملين. أم 
سيتم تكليف شخص واحد بتلك المهمة). 
إن مدى ضمان استمرار المرء في مكان عمله يبدو جليَاً في البند 
الأخير من البنود المذكورة أعلاه: قإما أن يبقى المرء في هذا النمط من 
المؤسسات على رأس عمله» أو أن يتسا اا آخراً ضمن حدود 
مستوى عمله السابق. وي الواقع فإن تلك المؤسسات تعلق أهمَيةٌ كبرى 
على ما هو لازمٌ وضروري للعاملين لديها سواءً على صعيد الإجازات 
السنوية وفترات الراحة والاستجمام» أو على صعيد التأمينات 


الاجتماعية (مرض» شيخوخة. إصابات عمل.... إلخ). 
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وتسعى نقابات العمال اليوم في العالّم أجمع» للتخفيف من القيود 
العديدة التي تحكم قوانين العمل. وأول ما هو مطلوبٌ في هذا السياق. 
إنما هو شيءٌ من «الهواء الُنعش» للفكرء بمعنى: «بعض المرونة في 
التفكيرء وفي الحكم على الأشياء». إن من شأن ذلك بالتأكيد أن يعمل 
على الارتقاء بالمجتمعات من طور المجتمعات الصناغية البحتة إلى 
طور مجتمعات المعرظة والمعلومات. 


اسمعواء هو ذا الزارع قد خرج ليزرع. وفيما هو يزرع سقط بعض 
على الطريق فجاءت طيور السماء وأكلته. 
وسقط آخر على مكان محجر حيث لم تكن له تربة كثيرة. 
فنبت حالاً إذ لم يكن له عمق أرض. ولكن لما أشرقت الشمس احترق. 
وإذا لميكن له آصلٌ جف. وسقط آخرافي الشوك. 
فطلع الشوك وخنقه فلم يعط ثمرا. وسقط آخر في الأرض الجيدة. 
فأعطى ثمراً يصعد وينمو. 
فأتى واحدً بثلاثين وآخر بستين وآخر بمئة. (إنجيل مرقس. الإصحاح )^-٠١١‏ 
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آم تكن الكثابة حؤل غنضر الهواءافيما سبق بتلك السهوئة.يكمن 
سبب ذلك في کون عنصر الهواء عنصرٌ مجر ذو طابع غير ملموس. 
وبالتالي فمن الصعوبة بمكان وصف سماته ضمن أطر تعبيرية 
محددة. آماهناء قان التطرق إلى سمات العتصر الترابي من خلال 
الوصف اجرد الذي يأخذ طابعاً صورياًء سهلٌ للغاية. أما الصعوبة 
فتكمن هنا في كون المزايا والسمات التي يعكسها العنصر الترابيء 
تبدو للوهلة الأولى وكأنها ضعيفة الترابط بالأطر العامة لأدبيات 
الإدارة. فيم عساها يمكن أن تسهم تلك المزايا المثالية العظيمة 
للعنصر الترابي (ثبات. موثوقَيّة. تنظيم. بناء)» في زمن يتجه فيه 
العالّم اليوم ليندمج في منظومة واحدة؛ تتكرس فيها الفوضى وضعف 
الشغوز بالأمان إلى. بعد الحدود. 
لعل العنصر الترابي هو ذلك العنصر,؛ من بين العناصر الأربعة 
جميعهاء الذي يبرز في أوضح معالمه. هو عادةٌ ما يتّخذ أشكالاً ثابتة. 
تحتاج متا إلى بعض الجهد لتغييرها. 
فعلى صعيد العمليّات الإدارية. فإن العنصر الترابي يُعتبّر في 
الواقع تجسيداً خالصاً لعمليّتي البناء والتتظيم. هو يمنح 
المؤسسة شكلها التنظيمي» ويعمل على تكريس التفعيل الأقضل 
والأمثل للوظائف التي تمتَّلها العناصر الطبيعية الأخرى. 
والعنصر الترابي هو العنصر الأكثر استقراراً وثباتاً من بين العناصر 
الأخرى. وأصل التراب ثابث في جذور الأرض منذ أزل التاريخ كما لو 


أنه جزءً لا يتجرًأ من جسم هذا الكون الرهيب. 
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# يعتبر العنصر الترابي تجسيداً للاستمرارية والثبات» كما أنه 
يجسّد الكثير مما يمكن أن يتعلّمه المرء في عام الإدارة. هو 
يناسب تماماًء وإلى أبعد الحدود» عالّنا الذي نعيش فيه اليوم. 
والذي باتت فيه السرعة أمراً ضرورياً وحاسماً. 
لا شك أن التراب - دون عناصر الطبيعة الأخرى - يكون بارداًء 
صلباً وجافاً. 
ولو أردنا إسقاط هذه الحقيقة على نمط السلوك البشري» فإن أول 
ما يمكن أن يخطر ببالنا على سبيل المثال هناء ربما هي الموضوعيّة 
والعقلانية» في ظلٌ خلوهما من أية مشاعر متبادلة وعواطف جيّاشة. 
وبتفاعل عناصر الطبيعة الأخرى مع العنصر الترابيء فإن العنصر 
الترابي يصير الأرض التي تمنح الغذاء لكل من الإنسان والحيوان والنبات. 
وهكذا فإن من شأن العنصر الترابي أن يعلٌّمنا كيف يمكننا أن نعمل 
على تكوين البّنى المختلفة ضمن المؤسسات, تلك البّنى التي من شأنها 
هي بدورها أن تعمل على تكريس التعاون المشترك والعمل البتّاء. 
وكما نلاحظ» فإن تفاعل العناصر الأخرى مع العنصر الترابي على 
وجه الشحديد مهم للفاية. يم تطيع أصتحاب الفكر الزياضي توضيخ 
ذلك من خلال رموز عددية: يرمز العددان )١(‏ و (۲) إلى عنصري 
الطبيعة. النار والماء. ويرمز العدد (۴) للتفاعل القائم فيما بين سمات 
كل من هذين العنصرين, والذي يظهر جليًاً في العنصر الهوائي (الذي 
يجس في الوآقع الحالة الغازية البخارية)ء اما القخول من جديد إلى 
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حالة المادة الصلبةء وهو ما يتم الرمز إليه بالعدد 4 فهو من ناحية. 
نتاج الخطوات لأريع ا :وهو بمّل من لیے ایی بت واس اش 
الانطلاق نحو آفاق,ٍ رخ وتوجهات جديدة. 

ريما يشبه هذا التمازج الفريد فيما بين العناصر الطبيعية الأريعة. 
حالة شخص جمع بين أنواع أربعة مختلفة من الدراسات الأكاديمية 
(فلسفة؛ قانون. طب» لاهوت). سوق أتطرق هنا بعض الشيء لعنصر 
الزمنء ودوره في هذا السياق. ريما يأخذ الوصف هنا طابع الكم أكثر من 
طابع النوع. ويحتاح الرء لقهم الحقائق الرتبطة بهذا الوصنف؛ لأن متم 
من نمط التفكير الشمولي. فهذا من شأنه في النهاية أن يكس فهماً 
شاملا وإدراكاً حقيقياً لذلك التأثير غير المباشر الذي تضفيه عناصر الماء 
والنار والهواء على سمات العنصر الترابي في سياق تفاعلها الفريد معه. 


سوف نتطرّق في البدء لنمط السلوك المرتبط بالعنصر الترابي. 


الأبعاد الثلاثة للعنصر الترابي 

١-الإدراك:‏ ينحصر نمط الإدراك في تلك الحقائق والمعلومات 
القابلة للقياس. ويبدو التراب مضطرباً بعض الشيء» وهو قلَّما 
يرى الجديد» ويميل باستمرار لاعتناق القديم. هو يعمد 
باستمرار لأن يصيغ الملاقات الُترابطة في شكل جداول 
وقوانين ومُعادلات. وفي الواقع» فإن هذا النمط من الإدراك 
ميل مع عه ادق اتعفاسيل :لاق يغد راه تج وهر 
الأشياء من حوله» فهو لم يعد في تقرسه بكلٌ شجرة على حدة. 
قادراً على رؤية الغابة بمجملها. : 
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1 الُعالجّة: يتضمّن عنصر المعالجة في طابعه الترابي عمليات 
التحليل والبناء والتخطيط والتنظيم. تظهر قوة النصف الأيسر 
للدماغ هنا من خلال القدرة على التحليل المنطقي» وعلى إيجاد 
الترابط السببي فيما بين العلاقات المختلفة أو ريما على تكوين 
تلك العلاقات» ولكن مع ضعف الاهتمام بالنظرة الشمولية 
للأشياء. وبأسبابها الباطنية الكامنة. 

٣-المبادرة:‏ ربما لا يستطيع أحدً تجسيد عنصر المبادرة كما تبدو 
تماماً لدى العنصر الترابي» كما استطاع ذلك الكاتب العالي 
«ميخائيل إنده» في سياق وصفه لکَتّاس الشوارع «بيبو» وهو 


يفصح لصديقته ته الصغيرة «مومو» عن بعض أسرار مهنته: 


«إنني أعمل ببطء» ولكن بشكل دؤوب ومستمر؛ على تكنيس 
الأزقة والشوارع. إيقاعات آنفاسي تتوافق تماماً مح خطواتي» 
وحركات مكنستي تتوافق بدورها تماماً مع إيقاعات أنفاسي. ربما 
ارقف س قر ها هة ار حادق ,د نخ افاس وا تياد 
من حولي. أعاود بعد استراحتي القصيرة هذه ممارستي للعبتي: 
لعبة الإيقاعات! 

لطالما خطرت ببالي أفكار كثيرة خلال عملي هذا. هي مجرد أفكار. 
لا تيد معالمها أية كلمات تذگرء تماما كما هو حال آحدهة حينما 

یستنشق توه عبیر عطر معيّن. ثم ينساه تماماً بعد لحظة واحدة ولا 
یکاد يتذگر منه آي شيء قط . 
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لقد كان من شأن «بيبو» أن ييوح لصديقته «مومو» عما يختلج 
صدره من آفکارء وذلك في ساعات المساءء وبعد انتهائه من عمله. آما 
«ميمو» فكانت تنصت إلى «بيبو» جِيّداًء الأمر الذي كان يدفعه فجأةٌ 
لأن يجد الكلمات المناسبة التي من شأنها أن تعبّر تعبيراً تاماً عن 

«هل تعلمين يا «مومو»: أكون أحياناً في شارع طویلٍ جداً. أقول في 
نفسي. لا أستطيع إنجازء فهو طويلٌ للغاية!ء. 

«نظر من حوله قليلاًء ثم أردف قائلاًء. 

«هناء أجد نفسي مضطراً فجاةٌ لأن سرع بعض الشيء. وكَلّما أنجز 
مساحة معينةء أعاود النظر إلى الشارع بمجمله» فأجد نفسي وكأنني 
لم أنجز شيئاً على الإطلاق! هنا أعاود الإسراع في العمل من جديد. 
ونع سن حش افر اتقوف واقلق صل خا إلى خرو التب 
والإرهاق. أقول لك يا ميمو» ليست هذه هى الطريقة الصحيحة 
والسليمة في العمل!». 

أطرق «بیبو» مفكُراًء ثم تابع قائلاً: 

«اعلمي يا موموء لا ينبغي على المرء أن ينظر إلى الشارع كله من 
البداية. على المرء أن يفكر لته في الخطوة التالية فحسب, في الإيقاع 
التالى لتنفسه» فى الحركة التالية لمكنسته». 


سكت «بيبو» للحظات قليلةء قبل أن يتابع قائلاً: 
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«هذا مهم جداً يا موموء فلو فعل المرء ذلك ما شعر بال جر من 
عمله» ولأنجز عمله على أكمل وجه» وعلى أفضل ما يُرام. ينبغي أن 
تسير الأمور تماماً على هذا الوجه». 

هنا توفّف «بيبو» عن الكلام لفترة أطول. ثم تابع حديثه قائلاً: 

وزفجاة يجن ارم انهه تيا قات قى اتج العمل باكهاه. 
يكاد المرء هنا لا يدري فعلاًء كيف وصل إلى النهاية - فضلاً عن 
كونه قد أنجز عمله بآكمله دون أن تنتابه في ذلك أدنى مشاعر 
التعب والإرهاق. 

حرك «بیبو» رأسه قلیلدٌ. ثم ختم کلامه بقوله: «هذا مهم جداً يا مومو». 

من نمط «المؤسسة الآلة.... 

قل آيات أجل رقن اتقي سبق اتخطرق يهاش مطل هدا 
الفصل» على توضيح حقيقة اختلاف نمط نمو البذرةء باختلاف نوعية 
الأرض التي تَبدَرُ فيها. وحينما ننظر إلى العنصر الترابي كرمز لبناء 
المؤسسات» فإن من شأن هذا العنصر أن يوضّح لنا تلك الدواعي 
والأسباب التي من شأنها أن تدفع عنصر إثارة الحماسة (النار)» 
وعنصر التعاون المشترك (الماء)» وعنصر المعرفة (الهواء)ء تؤتي ثمارها 
الإيجابية أضعافاً مُضاعَفة, أو ريما لا تؤتي أيّة ثمار إيجابية على 
الإطلاق: ربما كان أحد تلك الأسياب والدواعيء تازا قائماً بين 
الأضراد للوصول إلى المراكز العلياء أو ريما التعلَق الشديد بالأصول 
والقواعد البيروقراطية. 
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ليس من شأن ذلك أن يعني عدم السعي لبلوغ المراكز العلياء أو 
عدم التمسك بالقواعد والأصول. لا شك آن هذه القواعد والأصول 
قبل يبد نالروق السافة اخبطة وائ هى بد بوتا 
باستمرار مع مرور الزمن. وتنبثق هذه القواعد والأصول في كل عصر 
وكلٌ زمان من الهياكل الاجتماعية والفكرية والثقافية. الُرتبطة بذلك 
العصر أو ذاك الزمان. 

لقف كان اتال هيما مضى وح ان أ انطو التكروجي 
اق اتف رو قط لى مديد [لقتكيم :كن السات اد 
کان من شأن هذا التطور التكنولوجي أن يرافقه باستمرار طرح 
الكثير من الكتب والمؤلّفات في الأسواق, والتي تتناول هذا التطور 
في جوانبه العديدة والمختلفة. لقد اعتاد صانعو التكنولوجيا أن 
بواگب رابا شقسراو اکر الست ج اح شين اخومایت [ ارهن 
كتب ومنشورات مختلفة. حتى إن الخبراء الأكاديميين في مجالات 
الاقتصاد وعلم الاجتماع وعلم النفس» يعمدون باستمرار إلى تجديد 
معارفهم» من خلال التواصل الُستمر مع آخر ما يتوصل إليه العلم 
من تقنيّات حديثة ومتطورة. 

ويترك هذا التطور بفروعه كاه بصماته وآثاره على الهیاکل والبٹی 
الأجقاعية ا محفهة عة أكذت هذه الحخخة ها تضتة ررك وفقراتك 
دستور عام ٠۷۷١‏ في بروسيا القيصرية. ثمة رجالات في ذلك الحين. 
گات آض خاب آراء متجدّدة وأفكار إبداعيةء أمثال ردت الأكبر 


وآدم سميث, وفريدريك تایلور» وهنري فورد» وبیتر سیغر» وغیرهم. 
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لا شك أن رجالات كهؤلاءء يحددون من خلال أفكارهم الإبداعيّة 
المختلفة» وعلى نحو غير مباشرء ما يمكن أن يؤول إليه النمط 
التنظيمي ضمن المؤسسات. هذا الواقع تيده الأحداث التاريخية على 
مر الأزمنة والعصور. ثمة أمرٌ هنا لا ينبغي تجاوزه» وهو أن امسار 
الإبداعي الجديد الآخذ في الانتشار تدريجياًء والذي هبط من فضاء 
أفكار أولئك انُفكُرين البدعين على نحو غير مسبوق» ربما لا يتناغم 
ولا ينسجم مع واقع الحال الذي تعيشه تلك المؤسسات. لقد وصف 
الكافب شون شزرا هة الحفي عة بقرة خراك شدة آلؤی سات 
كالدمى الُتحركة بغير خيوطها!». الشكل )۲١(‏ 


EZS ES E3 
EEN E 
عاملون‎ 


الشكل :)۲١(‏ "كالدمى المتحركة بغير خيوطها" 
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ثمَّة أسبابٌ ودواع خفيّة تعمل على تأكيد وترسيخ هذه الحقيقة. ثمَة 
زايط عت كر لاطا ةا #وارة الف شيا متها وتکهن ن 
خلال هة الرؤابظ نظ امي ة كل مى هذه السنطات لاقّخرى ,ها 
يستطيع الزء أن يزى الكباز والصقار على حَدٌ سواء. تطا ما انكشف 
الستار في هذا السياق عن الكثير من الوجوه» من خلال إطلاق شتّى 
أنواع الأقوال والعبارات الفاضحة. 

هذه الصورة تتوافق تماماً مع نمط التفكير الإنساني» حيث ينطبق 
التشبيه التالي: حينما يبادر الإداريون في المناصب العليا بتحريك 
خيوط الدُمى» فلا بد وأن تتحرّك هذه الذّمى (في المراكز الأدنى). 
لقد كرس فريدريك تاأيلور نفسهء كرائد لعلم الإدارة الحديث. 
وكمهتدس متخصص في هذا المجال. لوضع الأطُر والنظريات العلمية 
التي من شأنها أن تجعل من العاملين في المؤسسات دمى آلية 
متحركة. تسم بأعلی قَدَرِ ممکن من الكقاءة المهنية والتخصصية. لقد 
أكد تايلور حينذاك» وبکل حزمي للعاملين معه:«المطلوب منكم هو 
العمل وليس التقكير 

لقد علق المفكر الإداري العالمي «غاريت مورغان» على آراء تايلور 
بقوله: «ربما تكون نظريات تايلور مثالية على صميد آليات السير 
المستمر لحركة الإنتاج» ولكنها أبداً ليست كذلك على صميد التطوير. 
فالمؤسسات تتحول -وفق مبادئ تايلور- مع مرور الوقت إلى مجرد 
آلات ليس إلاً۵. 
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٤ 


إن مط «المؤسسسات كالات» يمكن في الواقع آن يكون صحيحاً 
وا ی و 

مؤسسة تحمل أعمالها طابعاً روتينياً ثابتاً 

# وتخضع أعمالها للرقابة الدائمة والُستمرة 

اوتتطب أعمالها دفة شديدة ومتتاهية 

وأعمالها متكررة بطبيعتها باستمرار 

وتهدف في نهاية الّطاف إلى شيء واحد فقط 

وحيث لا ينبغي أن يسأل العاملون عن مغزى ما يفعلونه! 

5 3 a ۹ “ 

والحق أقول, ولو ڊبشيءَ من التفريط والميبالغة: إن ماترسمه 
وتقرضه دوماً متطتّبات مواصفات الجودة العاليّة «الإيزو» (۱80)» من 
اثباع دقيق ومُحدد لمواصفات ثابتة. يتلاعم تماماً مع متطلبات «المدرسة 
التايلورية» لا بل هو يبدو في نظري المحطَّة الأخيرة في هذه المدرسة! 
لقد كان من شأن المعنيين قي هذا الأمر» أن سلّموا «حقيبة الجودة 
العا لميّة» هذه إلى «السادة البيروقراطيينء وهؤلاء بدورهم عملوا على 
تسليم محتويات هذه الحقيبة إلى» الآلات البشرية «في شكل إرشادات 
وقواعد عمل صبارمة وفابخة ومحدة لقب أشماز الكاتب توم بير 
في كتابه «الإدارة في زمن الفوضى» وهو من الكتب لأكثر رواجاً في 
العالم» من هذا الواقع واصفاً إياه ساخرأء بأنه بات من الُمكن 
للصناعة اليوم أن تعمل على تصنيع «أطواق نجاة مائية مصنوعة من 
الإشمثت» مظابقة تواصفات الجودة العايةا 
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لا أنكرٌ بالتأكيد» أن ثمَةَ مؤسساتِ لا يمكن التخلّي فيها عن 
اتباع قواعد نمطية ومنظّمة في عملهاء حتى أن نجاح بعض هذه 
المؤسسات مرهونٌَ في الواقع باتّباع هذه القواعد الصارمة: هي 
مؤسسات في الواقع» يكتنف العمل بداخلها درجة عالية نسبياً من 
المخاطر المتنوعةء مثل غرف العناية الفائقة أو غرف العمليات في 
المستشفيات أبراج الُراقبة في المطارات» ورشات الصيانة 
الميكانيكية... إلخ. 

ی الُضحك فعلاً. هو ما نراه باستمرار من تطبيقٍ صارم 
لقواعد ومبادئ عمل كثيرة وتفصيلية مملّة. لا تفل شاردةٌ ولا واردةٌ إلا 
أحصتهاء وحدّدت لها إطاراً ضَيُمَاً يسجنهاء وذلك ضمن الكثير من 
المؤسسات» التي يتطلًّب العمل فيها بالذات» درجة عالية من المرونة 
والازكة: (ئ. ا لأمرٌ مُضحك ومّبك في آن معا 

حينما يطلب منك أحد العاملين معك أن تحدد له طبيعة المهام 
المنوطة بعمله في المؤسسة, فلا تعمد هنا لأن تعطيه أجوبة مباشَّرة 
ومسحددة. عة يكتشف من تلقاء نفسةء خلال الأيام الأولى من مباشرته 
للعمل في الشركةء طبيعة الأعمال والأشياء التي من شأنها أن تجلب 
للمؤسسة أكبر قَدَرٍ مُمكن من المنافع. إن دليل تميزه هناء إنما يكمن في 
مدی مقدرته على تفعیل قدراته ومواهبه» وبالتالي مدی مقدرته في 
أساهة القعالة بقحقيق فة اف: الشركة 
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إلى تمط دالمؤسسة الهادفةت 

لقد عمدت مؤسسات كثيرة في العالّم إلى قَلّب صورة النمط 
التنظيمي الشائع لهاء وذلك لعدم اكك اقفن فل وجه العموم 
والعاملين على الخصوص. للصورة السابقة التي كانت تضع المديرين 
ورؤساء الأقسام في الأعلىء وسائر العاملين في الأسفل. ويظهر الشكل 
(۲۲)» البّنى الأساسية للشركة في نمطها الأفقي انت مڻ 
النمط العمودي التقليدي القديم. 


الشکل (۲۲): دوران بمقدار(١۹)....‏ 


ت £ 
إن لهذه الصورة في الواقع بعد رمزي جميل. إن تصنيف العاملين 
في درجات على نسبياً ضمن سم التسلسل الإداري» مرهونٌ في الواقع 
او الحضارات في المجتمعات المختلافة. 
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إلى الهرم المعكوس 


آما الخطوة القامة التي تلي ذلك 
فهي: دوران إضافي بمقدار )٣٠(‏ 
أخرى. هذا يودي بنا إلى الشكل 
المغكوس لله رم (كما يسمى في 
المراجع الَتخصصة). أي إلى مقلوب 
الشكل التنظيمي المألوف للمؤسسة 
انهل ”)ابع يمي يرتا (الشعل ا ريما يخير هذا الكل 
بعض المخاوف. ربما هي مُجرد الصورة التي تثير بعض الخوف. إن هرماً 
كهذا الهرم يتسم حتماً بشيء من عدم الاستقرار. رى هل من مدير 
يرضی بنمط تنظيمي غير مستقرٌ في مؤسسته کهذا النمط؟. 

ربما يبدو الأمرٌ طريفاً بعض الشيء. إن من شأن الصور أن تعمل 
على تنمية الإدراك الفردي» وخصوصاً تلك الصور التي تحوي في 
شاياها أنظمة متكاملة. ولكن غير مرئية. هل يمكنك على سبيل المثال 
أن تتخيّل عالّم ما بعد الموت وما وراء الحياةء في آخر الزمان وقد بدا 
فيه عالّم النعيم الُقيم في الأسفلء وعالّم الجحيم الرهيب في الأعلى؟ 
إن إدراكنا لماهيّة الأشياء لا تمنحنا في الواقع هنا سوى صورةٌ نمطيّةٌ 
واحدة: إن آلية نمو أي شيء تبدأً من الأسفل إلى الأعلى. (نعم» أعلم 

في الواقع أن بعض النباتات من فصيلة الطفيليات تنمو على غير هذا 
النحو - غير أن مجر وجود هذا الشواذ في آلية النمو ا جب 
أن يعني بالنسبة لناء أن الحقيقة التي تعكس النمط التنظيمي المألوف 
في المؤسسات ليست بالضرورة واحدة). 
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قد رآى «فريتيوف كابرا» حينما دعا إلى تبديل وجهات النظر 
المألوفة على الصعيدين الاجتماعي والاقتضادی آن مجموع انتودرات 
غلم ةي الهو مفو که و ج أزمة إدراك ليس إلاً. 
هي في الواقع نتاج محاولاتنا لفرض صورة مألوفة محفورة في 
أذهانناء..... على واقع لا يمکن أن يتناسب معها أبداً. إننا نحيا اليوم 
في عالّمٍ معد تتداخل فيه شى انواع الظواهر البيولوجيًة والبيثيّة 
والاجتماعية والنفسيّة. إننا في أمس الحاجة اليوم» وأكثر من أي وقت 
مضى» إلى نمط من الإدراك البيئي الشمولي المتعدد الجوانب». 

لعل الشجرة. كما تبدو في الشكل »)۲١(‏ خير تشبيه يمكن 
استعراضه في هذا السياق» فيما لو أردنا فعلاً إسقاط مفهوم الإدراك 


البيئي الشمولي» على النمط التنظيمي في جسم المؤسسة. 


الشكل :)۲١(‏ آلية نمو «طبيعية» للمؤسسة 
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ليس من شأن شجرة مَعينة أن تنمو في أي مناخ واي تربة. إن البيئة 
التي تنمو فيها الشجرة هي التي ُحدّد کل حت قن ووا 
هذا يدانا ناذا دو فض الأتعاط اتد ىة اة اة وشرهة 
على ون الجفمات ن قفري الما فى شتو وو اليب هرهة 
وغير مألوفة في البيع والإدارة. رما ينعمكس سلباً على الهدف المرجو 
وا شود سن كماد الق وريب هد 

ا کی اسا کن ز مقاط هنع (للى ل2 
شجرة مف جتررها في قاع البية التي رمح هيها. هذه جور 
تعكس في الواقع رأس مال المؤسسة ومُّمتلّكاتهاء فضلاً عن الأفكار 
والمبادئ التي نشأت عليها. هذه الجذور يمكن «تغذيتها» برؤوس أموالٍ 
جديدة. وبأفكار جديدة. لا شك أن هذا الجزء من الشجرة غير مرئي 
بالنسبة إلى العام الخارجي» وهو يُشكل في الحقيقة الكوادر الُرتبطة 
بالشركة بشكل غير مُباشر من خلال السوق. 

تتكاتف الجذور» قي سياق عمليّة نموهاء لتؤلّف الجذع الذي يحمل 
هذه اققو ويضميهاء هذه اة نکی وك لوار الخ دة 
ضمن المؤسسة (مجلس الإدارةء المديرون): هؤلاء يعملون جاهدين لأن 
تتو «شنجرة» ا لۇمىمة وتقوى جاذورهاء وتاخ مع مرور الوشت الشكل 
المرغوب والنشود الذي ستؤول إليه. 

ستنمو من ذلك الجذع أغصان, وهذه الأغصان ستتفرع إلى فروع 
صغيرة تنبت منها الأوراق. هؤلاء يمتّلون في الشركة مدراء الفروع ورؤساء 
الأقسام والعاملون. هؤلاء في أقصى درجة الأهمَيَّة بالنسبة للمسسة, هَهّم 


الُوكلون أوَلاً وآخراً بأن تعطي «شجرة المؤسسة» هذه ثمارها الُرجوة. 
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إن تدر المراتب في تنظي مه ا0تسلسبل يعكس في الواقع الكيان 
التنظيمي اد قى جم السك ككل ويره هة انشدرج إزاطا 
مباشرا جنقهوم الملطة: یوان اة اج واا جي دي 
الواقع مشكلته. إن إلغاء هذا التف رج هق امراب وی وحم اا بوت ان 
فان گان لمعل مفك اة ونا مكب ا مخ اکر 


هي الفوضى الإدارية. 


مفهوم «الُشاركة الإدارية 

أف اقشرخ هيم ف المراتب القيادية منذ قدَّم العصور 
والأزمنة بمفهومى ي المعرفة والفضيلة ٠‏ لقد تدرّج الناس منذ قدَّم 
الزمان في مراكزهم الاجتماعيّة والقياديةء تبعاً لمستويات المعرفة 
والفضيلة التي تمتّعوا بها. هذا يقابله في الشجرة التي نحن 
بصددها مفهوم «الشمول» في اقترانه بمدى الأهمّية. فالجذع» في 
شموله اللقروع التي يتفن إليهاء لم هم بانتاكيد من هذه القروع: 
والفروع بدورهاء في شمولها واحتضانها للأغصان, لهي هم 
بالتأكيد من تلك الأغصان. 

إن التدرج في المراتب يعكس في الواقع خضوعاً لنمط من السيادة 
الروحيّة وسيادة المعرفة. هو في مفهومه السليم لا يعكس أبداً ذلك 
الفط من الخضوع القسري لسيادة مستبدة. هي في الواقع سيادة 
اة سارها القَيّم الروحيّة. کا عن الأعراف الدنيويّة. التي 


قن درا او اتترا من الاغراق اة 
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هدا االتمف هنن الد في المراتب» الذي EWE‏ 
جوهر المعرفةء ومن القَيّم الروحيّة والسماويةء نراه بوضوح تام 
في أوساط السلطات الكَنَسيّة. لعلّنا نستطيع هنا أن نكتشف 
بسهولة» كيف يمكن أن ينسحب هذا النمط من السلطة الروحيّة 
إلى عالّم الاجتماع والسياسة» ليتحول تدريجياً إلى نوع من 
التسّط المادّي والاجتماعي. 

ثمة مستويات أربعة من المراتب في الكنيسة الكاثوليكية. آما في 
سائر المؤسسات الأخرى» فيّمكن أن يصل هذا الرقم إلى ضعقيه» أو 
ريما إلى ثلائة أضغ اه يمكن التكهن هتا أن أريعة مستويات إدارية 
ريما تكون كافية تماماً لمؤسسة تحوي في داخلها ۰۰ عاملاً. 

لا شك أن ثمة أهمَيةٌ كبرى تكتسبها المعلومات في زمننا هذاء زمن 
المعلومات. غير أن ما نلاحظه اليوم باستمرار في واقع التسلسل 
الإداري لا يدعم بالضرورة تلك الأهمّية. ثمة عوائق عديدة تعترض 
وصول المعلومات في مرورها عبر المستويات الإدارية الوسطى. 

ولنعّدَ من جديد إلى نموذجنا الإداري» نموذج الشجرة: تنمو الثمار 
على الأغصان» بمعنى: ينتج العاملون المنتجات» ثم يجري بعد ذلك 
تداول هذه النتجات في الأسواق. إن أخبار نجاح أو فشل تداول تلك 
المنتجات في الأسواق ستتناقلها فروع الشجرةء التي ستنقلها بدورها 


إلى الجذع» ومن هنا سيجري تداول هذه الأخبار عبر الجذور. 
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ويستمر تدفق المعلومات عبر هذا التيار المتواصل. إن أي تشويش أو 
اقفطراب يطرا غلى هذا التیان رتفكس, سلجا هى جوذة اللفمار 
(المنتجات). ثمة فروعٌ في الشجرة, تحتاج بالتآكيد إلى قطعها أو 
استثصالها. سوف تنمو عوضاً عنها بالتأكيد فروعٌ جديدة. 

إن لغة الرموز التصويرية في معرض هذا الوصف تكاد لا تقد 
بدا , لقد گان من شان هذه الاستفارات والتق بيهات أن تحت 
المُشاركين في ندواتي التعليميّة على الإبداع وتقديم الجديد. هي 
شجرة مليئة في الواقع بشدّى ما تقدّمه الطبيعة الساحرة من ألوان 
الإبداع المختلفةء بدءاً من تكون الجذورء مروراً بآليات نمو الجذع 
والفروع والأغصان, وانتهاءً بتكون الثمار. لا شك أن ثمة مخاطر 
وقضافت وعو اق م ةاتف :عة القن رما و تمل هذه اة 
التصويرية على دعم استراتيجيات العمل المختلفةء بما فيها آليات حل 
المعضلات ومعالجة المشاكل. 

لا يخفى على أحد» أن هذا النموذج يشكُلُ تنظيماً عضوياً وحيوياً 
قائماً بذاته. إنّه عبارة عن دورة مستمرة ومتكررة تتميّز بما يلي: 

# المواد اللازمة (الغذاء الضروري والمناخ الُلائم). 

المعالجة الداخلية (آليات التواصل والاتصال» معالجة المواد الخام). 

# الناتج النهائي (المحاصيل والثمار). 


# تطوير آليات العمل (في ظل استمرار تحسين شروط المناخ 
الملائم للعمل). 


القدرات القيادية الأريع ۲0 


إن هذا النظام العضويء لهو قاد على ذلك الجسم المؤسساتي الذي 
يسم بالاستقرار والاستمرار والثبات» وهو الأمر الذي يقودنا إلى 
موضوع آخر من المواضيع يع الُرتبطة بسمات العنصر الترابي: 


التوسع والاستمرار 

ثمَةَ شكلٌ فريد من أشكال الشمولية يتسم به العنصر الترابي» أكثر من 
آي من الفتاضر الثاذكة الأخرى. وفي هذا السياق» يقول الكاتب العالّي 
«جيمي قان شی إحدى مقالاته: «حينما نسلب التراب شيئاً ماء فإنه 
ينبغي علينا أن نعيده إليه. ثمَّة صلة خفيّة في الواقع تربطنا بالتراب. إن ما 
يمكن أن نمنحه للتراب» ليس بالضرورة أن يكون أمراً مادياً - وإنما يمكن 
أن يكون شيئاً معنوياًء مثل مشاعر الحب والحنين والولاء». 

إن ما يمكن أن يدل على صحَّة عملناء إنما هو نمط تعاملنا مع 
المصادر الطبيعيّة. إنه نمط تعاملنا مع البيئة التي حيط بناء من حيث 
طريقة استخدامنا واستهلاكنا للمواد الخام. 

وفي الحقيقة, فإن الاقتصاد والبيئة لا يمكن أن يبقيا في تنافُس 
مقر فة اسرايجيات ميم ة تتاف حطر الت افر من ا 
وقت مضى. ربما يبدو الأمر هنا مجرد مسألة تحايل على البيئة أو 
وا اد ا 

لقد تناول المعنيّون هذه المسألة في الثمانينات من القرن الماضي. 
لقد ازداد الوعي البيئي على مستوى العالّم مع مرور الزمن فيما يتعلَق 
بموضوع مدى تأثير الُنتجات الُستهلكة على البيئة الُحيطة. وتسعى 
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لز اة الحفاعية قى هان (ليو فافخ رهام كم رانف هة 
الاتجاه. وتسعى المصانع اليوم إلى مُعالجة مُخلّفاتها الصناعية بأفضل 
وأحدث طرق وأساليب ووسائل الحماية البيئيّة. 


لقد قام التفكير الصناعي البحت فيما مضى على فكرة كون 
المُخلفات الصتاغية يتم التخلص منها ومعالجتها على نحو آلي وعفوي» 
سهم فيه إلى حد كبير الظواهر الطبيعيّة والعوامل الجوية. 

لقد ازداد نشاط المؤسسات الصناعية ومؤسسات حماية البيئة في 
التسعينات من القرن الماضي» فيما يختص موضوع البيئة والوعي 
البيئي على صعيد العالّم أجمع. كما لوحظ في الآونة الأخيرة ظهور 
أنماط فريدة من التفاعل الإيجابي فيما بين البيثة والاقتصادء وذلك 
على صعيد المؤسسات والحكو ری حه مزاو 

فة [جراءات ا ضارمة اتختتها انید من حكومات الفالم مۇر 
تقضي بتحويل تاليف الإضرار الصناعي بالبيئة من تكاليف اجتماعية 
تقحطها 'الجتمعات, إنى تكاتيف خاصة تاها الشتركات وا لزسسات 
الصناعيّة. لقد بات موضوع إدارة البيئة اليوم» موضوعاً مؤسساتَياً أكثر 

أما الخطوة الأهم اليوم» وفي السنوات الأولى من القرن الجديد. 
فهي: العمل على تكريس وتحضير البيئةء لكي تكون دوماً في خدمة 
الاقتصاد. إن الأفكار الإبداعية التي من شأنها أن تتناول هذا الشأنء 
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مطلوية اليوم آكثر من آي وقت مضئ: إن التطور على الصعيدين 
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الاقتصادي والاجتماعي. شقا عن شور قادن راکنف مح روق 
البيئة الُحيطة. تشكّل أسساً وبديهيّات نتعلّمها باستمرار من جوهر 
العنصر الترابي. 

وتسهم البنى والعمليّات البيولوجيّة باستمرار في ضبط وتنظيم آليّة 
النمو هذه. إن السير في اتجاه المدنيّات الحديثة» يقتضي في الواقع 
فهماً حقيقَيَاً وإدراكاً واعياً لجوهر الأحياء الطبيعيّة من حولناء وكذلك 
لجوهر التفاعل العضوي القائم فيما بين البيئة والطبيعة. 


إبداع + مجازفة = مشروع 

لم يكن من شأن المؤسسات في الماضي أن تهتم كثيراً بالإبداع والابتكار 
فقه كان همها اليد خحصير في تحقيق اکن قر مك من المكاسب 
المادية. لقد كانت المكاسب المعنوية بالنسبة لتلك اسا ا کانوتاً. 
وخلافاً لذلك. تشكل المؤسسة الحديثة اليوم نظاماً عضوياً وحيوياً قائماً 
بذاته» يقوم على أساس التطوير الدائم والتجديد المستمر. 

وتنمو الثْظَّم الطبيغية من خلال تكوين البنى المختلفة المستقلّة 
اقتصادياًء ومن خلال تفاعلها مع شبكات النَظّم المركزية. ليس من ثمة 
ضمانات مُسبّقةء تعمل على تحديد معالم هذا النمو بشكل مُبكر. إن 
آلية التطوير تسلك طريقها من خلال الُجازفة. ويائباع أساليب البحث 
المختلفة. التي تقوم على أساس التجرية والخطاً. 

إن ما يشل أهميَةٌ كبرى وحاسمة في عمليّة التطوير والإبداع إنما 
هي القدرة على التخطيط السليم والتنظيم المتكامل. وتعمل الكوادر 
اله ن الفسة عن دسم عة اتقطرر خقم ايس مظاك القن 
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المرحليّة بالأمر الُشين في هذا الصدد, وإنما هي محطات ينبغي 
الوقوف عندها لاكتساب المزيد من المران والخبرة ولإمعان النظر في 
الحلول الُحتَمَلة لبعض الأمور الُستعصية والُعضلات الشائكة. 

ثمة أحدوثة قصيرة وطريفة. تيد هذه الحقيقة بشكل قاطع وجازم: 
استدعى المدير العام منسق عمليّات الإنتاج في الشركة إلى مكتبه. 
بعدما أَقَدَم هذا الأخير على إلحاق خسارة مادية بالشرزكة؛ فدرت 
بحوالي خمسين ألف مارك ألماني» بسبب حدوث خطأ ما. وحال دخوله 
متب المدير العام بادر کس الإنتاج المدير العام رته: اعرف آذك 
سوف تبادر إلى طردي من الشركة ولكن...» - وهنا قاطّع المدير العام 
مده قاثل: قول اظرد ف3( وذلف بعدسا آنفقت الشركة خمسين تفا 
من الماركات في تأهيلك وتطويرك؟! اجلس الآن. وحدثني بهدوء عمًا 
حصل تماماًء لكي نتعلّم جميعاً من هذا الخطاً. 

إن أول ما تطلبه الأسواق اليوم من الشركات» إنما هو ابتكار 
النتّجات الجديدة, والعمل المستمر على تطوير الُنتّجات الحالية. إن 
الوجه الآخر لعملة الإبداع والابتكار هو الُجازفة. ومن ناحية أخرى 
فہک اتو چ یی اقا و اک یک نای اا ددري 
بتخفيض حجم المخاطر إلى حدودها الدنيا. وهناء فإن الوجه الآخر 
لعملة الأمان هو الجمود. وهكذا نجد إدارات اليوم على الأغلب» تسير 
في ركب الحداثة مُتطلّعة إلى الأمام» وهي في الوقت نفسه تتطلّح 
باستمرار إلى الوراءء متأرجحة في ذلك بين جمود عدم الُجازفة من 


ناحية. ومخاطر الُجازفة من ناحية أأخرى!. 
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ثمّة اقتراح للخروج من هذا المأزق - ودون تقديم أيّة ضماناتٍ 
بالطبع. ولكن مع قَدَر كبير من احتمال النجاح - يتمتّل في الواقع في 
اتباع طريق الُحاولة والخطاًء حيث يمكن ذلك دون أي ضغوط» وحيث 
يسح المجال لذلك من خلال ما تتيحه الأسواق من فرص وامكانيًات. 

وتشكّل المشاريع على اختلاف أنواعها حقولاً للبحث والتطوير 
والإبداع. وحينما تتكلّل المشاريع الأولى بالنجاح الباهر» متخطَيةٌ سائر 
الحواجز والعقبات» فإن مسيرة التطوير والإبداع سوف تصبح على 
الأغب عماية لن وتقافة. 

كما يُمكن» من خلال تلك المشاريع, العمل على تجريب أنماط 
حديثة ومبلتگرة من التعاون المشترف. لا شك أن اة دك سنا 
أحياناً ضرورةٌ حتمية. وحينما تلوح بوادر فشل المساعي الرامية إلى 
التحديث» فلا مناص هنا من ضرورة عدم الاستمرار في تلك المساعي. 
وڈلڭ لقرض تہب الازدياد الُحتمّل في حجم الخسائر التي تكّدها 
المشروع حتى الآن. يمكن البحث هنا من جديد عن بدائل أخرى 
مُحتَمَلة للإبداع والتطوير. 

إن إدراك حقيقة ما تحمله معها المشاريع من فوائد على المدى البعيد. 
شرزرف حقطا د پیتی کی ةا السياق إدراك القواعد الأساسية التي من 
شأنها أن تحول دون حدوث نزاعات حادة فيما بين أطراف التعامل. 

لقد باتت المراجع التي تتناول إدارة المشاريع كثيرة نسبياًء وكذلك 
الأمر بالنسبة للدورات التعليميّة والندوات والبرامج التثقيفية التي 
تتناول هذا الشأن. ليس المطلوب اليوم إتقان مهارات العمل 
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والرقابة والتخطيط فحَسب. وإنما المطلوب كذلك الأمر العمل على 
إتقان مهارات قيادة وتوجيه فرق العمل بالشكل الأفضل والأمثل. 
ويكمن أحد آأهم أسباب فشل المشاريع التنموية» في ضعف المهارات 
القيادية والإبداعيّة. فضلاً عن ضعف مهارات التواصل والاتصال 
مع الآخرين. 

إن فهم جوهر ما يحمله المشروع من معان على صعيد العلاقات 
القفداعة واأف به هم لت اة زنک تكن شن افق ست می 
لصياغة تعريف دقيق لحقيقة مفهوم «المشروع»: 
المشروع هو: 

تخطيط وإنجاز 


هدف واضح ومحدد (أو إطار عام يحدّد معالم الهدف). 


بفترة محددة زمنياً (ثمة زمنٌ إذن لإنجاز الهدف المرسوم)ء 


ويريط المؤسسة الُنمَّذة له» مع الجهات المعنيّة الأخرى 
بعلاقات اقتصادية مشانكة: 


خارج نطاق الأعمال الدورية الروتينيّة 


وحيث تجري أعمال التنفيذ في معظمها خارج المؤسسة. 
يستطيع مدير المشروع أن يعمل على تنفيذ المشروع بأفضل ما 
يمكن» حينما يتحقّق تماماً من تفاعل العناصر الأساسية الأربعة على 


نحو متناغم ومتکامل: 
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# العنصر الناري» بإثارته لمشاعر الحماسة» وللرغبة في العمل 
الهادف والبتاء. 


العنصر المائيء بتقديره واحترامه لآراء اللآخرين وأفكارهم 
وبتوطیده لأواصر العلاقات المتبادلة فيما بینه وبینهم . 

العنصر الهوائي من خلال تقديره لأهمّية العمل الإبداعيء 
وأهمية العمل المشترك مع الآآخرين. 

# العنصر الترابي» في التزامه بالمبادئ والقرارات الأساسيةء 


وكذلك بالعقود والاتفاقات التي تم إبرامًها. 

ويستطيع مدير المشروع تحقيق ذلك كله حينما يراعي هذه المزايا 
والسمات الأساسيةء في اختياره للعاملين الذين سيقومون بتنفيذ 
خطة المشروع. 

وتعود مسألة اختيار العاملين القائمين على تنفين هذا المشروع إلى 
إدارة الشركة. لا شك أن مدى أهمّية المشروع بالنسبة للشركة» من 
شأنها أن تحدد نمط العاملين الذين سيقومون بتنفيذ المشروع. يمكن 
لهؤلاء أن يكونوا من العاملين الأساسيين في الشركةء كما يمكن أن 
يكونوا من خارج نطاق المؤسسة, فيما لو اضطرت إدارة الشركة 
تاعا عضن اخراك الخارجة اة 

ويحصل أحياناً أن ينضمً بعض الخبراء من خارج الشركةء ممن 
هم قائمون على تنفيذ المشروع» إلى الكوادر الأساسية العاملة في 
الشركة وذلك بعت تتفي اللمشروع» يخصل ذلك قلى وج ة 
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الخصوص, حينما تستمر الشركة الُنفذة للمشروع بعد تنفيذ هذا 
اتروع بالقينام بسنائر المهام والأغمال المرتبطةبامشروع: هنا لا 
تجد الشركة أحياناً أفضل من الإبقاء على بعض المتميّزين 
والُحتّكين من الخبراء الخارجيين, الذين شاركوا في أعمال التنفيذ 
منذ بدء الشروع في هذا التنفيذ. 

ليس من َة شك أن الاستعانة بالخبرات الخارجية في تنفيذ 
المشاريع» من شأنه أن يُغني الشركة بالكثير من المعلومات المتعلقة بآليات 
سير العمل ۸0۷W(‏ £۸0۷( الأمر الذي من شأنه أن يُكسب هذه الشركة 
اة للمشروع خبرات عريقة في عالّم المشاريع والأعمال. 

ثم عوائق وعقبات تواجه الشركة أحياناً فيما يتعلًق بإدارة 
المشروع؛ وذلك بعد تنفيذ هذا للمشروع. ثمة صعوبات إدارية تبرز هنا 
على الأغلب» مُرتبطة بمسألة التوفيق فيما بين الإدارة على صعيد سير 
العمل العادي ضمن الشركة من ناحيةء وإدارة المشروع من ناحية أأخرى. 
وفي حال اختيار أشخاص من داخل الشركة للقيام بأعمال هذا 
المشروع الجديد. فكثيراً هنا ما لا يتم اختيار أولئك الأكثر كفاءةًء وإنما 
أولئك الأدنى كفاءةٌ. 

وفي الواقع» فإن هذا النمط من الإدارة المتشابكة ينبغي أن يتسم 
بقَدَرٍ عال نسبياً من المرونة في العمل» ومن وضوح الرؤياء وذلك 
لغرض اتُخاذ القرارات السليمة وطرح الحلول المناسبة لشكّى 
اكل اف هة 
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من نموذج الشجرة إلى نموذج الدائرة 
ينبغي أن لا تخلو عمليّة إدارة المشروع من الأفكار الجديدة 
والإبداعيّة. غير أن ذلك لا يعني ضرورة أن تتحول كل فكرة جديدة 
إلى مشروع جديد . إن تبادل الآراء والأفكار والمعلومات مع الآخرين. 
شام وضترزی هی دة المرحلة بالذات. إن نفط تشبيه المؤسسة 
بالشجرة» يشكُلٌ في الواقع بح ذاته» حافزاً لقبول الآخَّر. 
وللاستماع إلى الرأي الآخر. 
وفيما لو بدا نموذج الشجرة أقرب إلى الخيال» منه إلى الواقع. فإن 
نموذج الدائرة نموذجاً حياً يعكس واقع المؤسسة تماماً. (أنظر الشكل .)٠٠‏ 


)۲٥( الشکل‎ 
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ثمَّة إطار عام يكتنف الدائرة من جميع الجهات» وهو يمل السوق 
في جوهره ومُحتواه» يليه على الفور طبقة سطحيَّة خارجيّة حيط 
بالدائرة. هذه الطبقة السطحيّة للدائرة تعكس في مضمونها المجالات 
الاستراتيجيةء التي من شأنها الإسهام في جلب الأرباح للمؤسسة. 
يمكن للناظر في هذا الرسم أن يقرا بعض معالم العلاقة المتبادلة 
فيما بين الشركة والزبون. ثمَّة علاقة أأخرى تظهر كذلك الأمر بوضوح 
فيما بين الموردين والشركة. ويْشكّل هذا الرسم في الواقع نمطاً 
نموذجياء نظراً لكونه يعكس واقع التنافس القائم الذي تظهره 
العلاقات الُختلفة المتبادلة. 

لا شك أن مدى استقلاليّة المجالات الحيويّة المختلفة التي تعكسها 
هذه الدائرة. مُرتبطة أولاً وآخراً بمدى كفاءة الإدارات الُشرفة على 
هذه المجالات. إن تلك المؤسسات التي لا تعمل على تخطيط عمليّات 
إعداد وتأهيل كوادر قياديّة» على قَدَرٍ عال من الكفاءة من خلال 
قد رنج فلك الکوادی تی اتکی ووا ازات الأذارية اة اص ة 
(مهارات التواصل والاتّصال» إعداد فرق العمل معالجة النزاعات. 
تفويض السلطات... إلخ )» سوف تتخْلّف بالتأكيد عن ركب التطوير 
الإداري الهادف والفعال. 

إن نموذج الدائرة لا يرمز هنا للشمول فقط, وإنما كذلك لقصر 
المسافات» أي في هذا السياق, بلوغ الأهداف بأقصر الطرق الُمكنة. 
ويعكس مركز الدائرة وظيفتي التوجيه والرقابة. يمكن أن تتم ممارسة 
هاتين الوظيفتين بأشكال عديدة ومتنوعة. ويتم في مركز الدائرة 
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الإسهام الهادف والُباشر في رسم آليات تخطيط نمط النافسة التي 
سوف تخوضها الشركة في السوق. كما يُسهم مركز الدائرة بشكل فعّال 
في تخطيط آليات ترويج سائر المنتجات» وذلك من خلال رسم سياسة 
وأضحة احعالم تتعاق بجودة المتجات من تاحية وباساليب ألدهاية 
والإعلان التي سوف يتم لبها 

إن مركز الدائرة يمتّل في جوهرهء الإدارة العليا للشركة. ترسم 
الإدارة العليا الإطار العام لسياسات الإنتاج والبيع والتسويق, التي 
سوف تَتَبعُها الشركة في السوق» وذلك بناءً على التوصيات التي أقرّها 
مجلس الإدارة وأصحاب الُلكيّة في الشركة. 

وفيما كان يعكس نموذج الشجرة ذلك التأثير الكبير للعاملين على 
سير العمل في الشركة من ناحية. وعلى قرارات الإدارة العليا من ناحية 
لخ تج قى نما هتاه تم ردج ادت اقرة اتاو اهال انى دة 
النواة في الدائرةء وذلك من خلال الأدوات الُباشرة للرقابة والتوجيه. 
التي تملكها الإدارة العليا في الشركة. 

ویسهم کل من نموذج الدائرة ونموذج الشجرة في رسم صورة 
واضحة المعالم لطبيعة العلاقات المتشابكة» التي تتبادلها الشركة مع 
الجهات الخارجيّة. إن ما يدهشني باستمرارء إنما هو واقع الكثير من 
المؤسسات حينما تتحدّث باستمرار عن الزبون کمحور تدور حوله 
سياسات الشركة وأهدافهاء في الوقت الذي نجد فيه سياسات 
الشركة وأهدافهاء لا تولي الزيون ذلك الاهتمام الفعلي والكبير الذي 
تزعمه على الإطلاق. 
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لا شك أن أهمّية الجودة على صعيد الإنتاج من ناحية» وعلى 
صعيد الإدارة من ناحية أخرى» تزداد شيئاً فشيئاً مع مرور الزمن. 
وبازدياد أهمّية الجودة مع مرور الوقت, تزداد الحاجة إلى الكفاءات 
والمؤهلات الإدارية والفتية بما فيها المهارات القياديةء وذلك على 


كافة الأصعدة. 


إن إدراك المعاني الرمزية التي تحملها معها هذه الصور التي تعكس 
جوهر الواقع الإداري ضمن المؤسسات» يحتاج في الحقيقة أوّل ما 
يحتاج إلى إعادة تنشيط خلايا النصف الأيمن من الدماغ. ربما تجلب 
ممارسة الهواياك التي تعمل لن تنشيط الخيال الذهقيء كهوآية الرسم 
على سبيل المثال» فوائد جمَّة في هذا الصدد. 


وفي الواقع» فإنه من غير الُمكن تغيير جوهر الأفكار والأنماط 
السلوكيةء دون أن يؤگر هذا التغيير على التعابير اللفويّة والمفاهيم 
اللفظيّة. ثمَّة حاجة مَلحَةٌ للارتقاء بنمط الفكر الخيالي والتجريدي 
من خوغا اقرا لن هاا ممق الف ر مل او وخر عن 
تنشيط الفكر الإبداعي. إن إدراك جوهر الاقتصاد البيئي يشكّل 
اليوم ضرورة مله أكثرَ من أي وقت مضى. هذا يحتاج أولاً إلى 
إدراك حقيقي لجوهر العناصر الطبيعيّة الأربعةء ثم العمل على 
تفقيط وتفغيل هذا الإدراف» وتؤكك هنذة الحفيعة الغبارة الثالية 
للك التي تكرنق ويره موا تكن الم جارات عة 
فإن القول لا يُطابق المعنى. وحينما لا يُطابق القول المعنى» فلا يمكن 
اق ائ سمل 
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جودة الوقت» والإيقاع الزمني 

إن العنصر الترابي» مقارنةً بالعناصر الأربعة الخرى» هو العنصر 
الأكشر ديموسة واصستعرازا :لن هم ها يمك أن نقعلمه من المتصر 
الترابي» إنما هو السعي الدؤوب للإبقاء على مسيرة النجاحات 
المتتالية. هو في جوهره ذلك العنصر الذي يجسّد الاستمرارية بكلٌ 
ماتا إا كتك السرا وة اأ تر ةة حمسن داز الوهت اتشكلن 
الأمثل والأفضل. 

إن العنصر الترابي هو ذلك العنصر الذي يمتلك الحس الُرهَّف 
لإدارة أي شيء» وعلى الأخص إدارة الوقت. هو ينظر باستمرار إلى 
مفهومي العمل والوقت؛ کمفهوم شمولي واحد» ككل واحد لیس 
بالإمكان تجزئته. إنناء في تعاملنا مع عنصر الزمن, نميل باستمرار لأن 
دُركز على ذلك البُعد الكَمّي للزمن. لقد تعلّم الإنسان على مر العصور. 
أل مقن امن مس اجات الجر اة اترات والشهور والأيام. 
إلى أجزائه الصغيرة انُتمتّلة بالساعات والدقائق والثواني. ثمة أجهزةٌ 
في يومنا هذا تقيس الزمن بأجزائه اللامتناهية في الصعَر, مثل 
الأجزاء من المائةء أو من الألف من الثانية الواحدة. 

إن إدارة الجانب الكمّي للوقت» يشكُلٌ بح ذاته أمراً أساسياً 
وحيوياً. ثمة مثلٌ شعبي تداولته» على مر العصور» شعوب الأرض كافْةٌ. 
وع اخكلا ك فة قاد القت هو الان فاسع اکر 
للحقاظ على المال: كذلك يجب عليه الحفاظ على الوقت. وكما يسعى 
المرء للاستفادة من المال بشتى الأساليب والطرق كذلك ينبغي عليه 
الاستفادة من الوقت. 
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ربما تتضارب على الأغلب» تلك المفاهيم والتعابير اللفظيّة التي 
ناون اة ةة الوت إلى خد كان طق بح ة خف وة 
«كونفوشيوس» الشهيرة. السالفة الذكر. وفي الواقع فإن ثمَّة توازن 
ينبغي تحقيقه» فيما بين الد الكمّي للزمن من ناحية, والبُعد النوعي 
له الُتمتّل بكيفيّة إدارته وكيفية التعامل معه. لا يخلو الزمن في الواقع 
من الإشارات الكثيرة والتنوعةء التي تذل علية وبين وجوذه» ليست 
هذه الإشارات سوى تلك الإيقاعات الزمنية الكثيرة والُختلفة الأشكال. 
القترنة في جوهرها بعنصر الزمن. 

ولو نظرنا إلى جسم الإنسان الوجدنا آمنظة كثيرة على مل تلك 
السات الإيكاعية رة رة الزن مسقل لقاع اا الخنس 
فانشاطات ختضمات ا لقاب و كعك الفح والقعرق ٠»‏ إت كلذك جه 
في تعاقب الفصول الأربعةء بما فيه تعاقب الشهور, الُرتبط في 
جوهره بالتزامن,الدوري الشهري لظهور القمر الكامل؛ خير مشار 
على قلف ا قم جاك الإ اة الي رة الج اتواه الكرة 
كذلك يجسّد تعاقب الليل والنهارء الْجِسّد في الواقع لتعاقب 
الشمس والقمرء خير مثال على ذلك النمط من الإيقاعات الدورية 
لظواهر الكون الطبيعيّة . 

إن العمل بما يعاكس الإيقاعات الدوريّة للطبيعة» يتطلًّب بذل 
قدرات وجهود هائلة. والآشعان متل جرهوا بلك الإيق اعات 
الظييع ية هو تصن امن خلال س لأف راض الج هة 


واف ال بور بوا 
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افصو أف الأرية تف آلاننى اققا عاة ا آتفو وة الت 
إا لسن هذه 'الحشيخة من خاال المواسم الزراعية اأختافة انش تى 
آلۇان اتقو اكه وآ لان على مار تة قا قلسن ذلك ايشا هن خادن 
الظروت امنا ية وار امل الجوة الختفة الت يتيز اكل قصل مح 
الفصول السنوية الأربعة. 1 

ها في كي هر سا5 اسان ال وعو ماس د 
«إيقاع السبع سنوات». فخلايا الإنسان تمر بمرحلة تجديد جذريٌ لها 
گل شبح وات آن أكخمال ذم اتطقل يتم حفى بن السابعة من المي 
بما فيه اکتمال نمو أسنانه. 

وقد عمل الإنسان منذ زمن طويل على تنظيم حياته وسائر أمور 
معيشته بما يتناسب والإيقاعات الدورية للزمن والطبيعة. فمراحل 
العمر الُختلفة للإنسان تميل لأن تتوافق بشكل دوريْ رشطم مع 
إيقاعات الطبيعة. فالطفل بيدا اليوم حياته المدرسيّة في سن معيّن. 
وإن سن البلوغ يبدأ في الرابعة عشرة من العمر. أما فترة المراهقة 
فتنتهي عموماً مع بلوغ سن الحادية والعشرين. 

ويطلق علماء القلك على الفترة الزمنيّة من عُمر الإنسان, التي تقع 
بين سن الثامنة والعشرين من العُمرء والثلاثين من العُمرء اسم «ثورة 
رُحّل»» نظراً لكون الكوكب السيّار رُحَل» يُكمل دورة كاملة حول الشمس 
خلال فترة زمنيّةء تقارب هذه الفترة. هذه هي الفترة من العمرء التي 
يبدا فيها المرء بطرح تساؤلاتٍ د شتی على نفسه» مُرتبطة بحیاته بشکلٍ 
جوهري. أمعن النظر في حياتك بعض الشيء: ماذا طرحت على نقفسك 
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مؤخُراً من تساؤلات؟ ما هي التغييرات والتعديلات التي أجريتها مؤْخَراً 
على مسار حياتك؟ لا شك أن لكل فترة من فترات عمر الإنسان مُتطلًباتهاء 
ومن لا يعمل على الوفاء بتلك المتطلّبات في أوقاتها الُخصصة لهاء فَلَسَوّفَ 
تُواجهه الُتطلّبات ذاتها في مراحل تالية متقدمة من عمره. 

أما بشأن السؤال حول مدى التصديق بمبادئ ونظريًات علم القَلّك. 
فهو ما سأجيب عليه من منظورين مُختلفين: أولاً: لا ينبغي التصديق 
بشيءٍ إلا بعد التحقق مفةاكا طا وتو افر مانن وهات وا تانق 
بشأنه . ثانياً: ثمة قصة قصَّة قصيرة في هذا الصددء تتحدّث عن العالم 
الدانماركي «نيلز بور»» الحاصل على جائزة نويل للفيزياء: 

«لقد لاحظ أصدقاؤه» حینما كانوا يزورونه باستمرار» حدوة حصان 
معاّقة على عتبة منزله. وحينما سألوه عنهاء أجاب بمنتهى الثقة: هي 
تجلب الحظ. تعجُب أصدقاؤه منهء وسألوه ثانيةً: أنت العالم الفدء تؤ. 
بأشياء كهذه! أجابهم بور: كلا لا أعني ذلك» ولكنني سمعت مراراً أنه 
حينما لا يؤمن المرء بذلك. فسوف يودر ذلك بلا شك على مسار حياته!.. 

وفي الحقيقة. فسواء اعتقد کک کک چ 
حسیاً ومعنوياً بإيقاعات الطبيعة الداخليّة والخارجيّة. وإن جانا 
الُستقبليّة تتناغم مع تلك الإيقاعات بشكل عفوي وتلقائي. 

لعلّك تقول في نفسك: ريما انحرفنا بعض الشيء عن جوهر 
موضوع الإدارة والقيادة. حينما تود بالفعل - كمدير أو قياديٌ - 
تكون قدوةٌ صالحة للآخرين في مؤسستك» فنحن هنا في قلب الموضوع 
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تماماً. كذلك نحن في قاب الموضوع تماماًء حينما تنظر إلى مؤسستك. 
كجزء لا يتجراً من منظومة الكون الطبيعيّة. هو في الحقيقة نمط 
التفكير الشمولي الذي ينبغي أن يتحلًّى به القيادي أو المدير. 

إن الإلمام بشتى صنوف المعارف الأخرى المتنوعة, لهو من السضمات 
التي ينبغي أن تتوافر لدى المدير في عالمنا اليوم. فالتلاؤم مع ظروف 
الطبيعة. والظروف الاجتماعيّة والاقتصادية. بما فيها ظروف البيئة 
الحيطة. يشكّل بح ذاته اليوم مَطْلَباً أساسياً يقع على عاتق العمل 
القيادي في عالمنا اليوم. 

لقد باتت «نظرية الأطوار الزمنيّة طويلة المدى» في علم الاقتصادء 
سؤالاً تقليدياً يرد باستمرار في الامتحانات الجامعيّة لطلبة علم 
الاقتصاد. لقد کان العالم الروسي «نيكولاي كوندراتيف» رائد هذه 
النظرية في العام ١۹۲٠ء‏ التي تتناول الأطوار الزمنيّة للرواج الاقتصادي 
على المدى الطويل. وتكريماً لهء أطلّق العلماءفيما بعد على تلف 
المراحل المراحل الدوريّة الُنتظّمة, التي كب ا ظاهردّي الرواج 
والكساد» اسم «أطوار كوندراتيف الدورية». لقد تناولت هذه النظرية 
الأطوار الزمنيّة للرواج والكساد على مدى فترة تقارب ٠١ - ٤٠١‏ عاماً. 
لقد شملّت هذه الأطوار في مَُجِمَلها المراحل التالية: ٠‏ 

مرحلة التحول من طور المجتمع الزراعي إلى طور الُجتمع 

الصناعي (طور كوندراتيف الأول). 
# طور بناء البنى التحتيّة الأساسيةء والإنتاج المتنوع والتشعّب المدى 


(طور كوندراتيف الثاني). 
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# طور تطوير الصناعات الكهربائية والكيميائَيّة (طور 
کوندراتيف الثالت). 
# طور الصناعات البتروكيميائية وظهور المفاهيم البيئية من حيث 
ارتباطها بالصناعة والإنتاج (طور كوندراتيف الرابع). 
# طور المجتمع المعلوماتي (لم يظهر في العالّم أجمع إلا منذ 
السبعينات من القرن العشرين)» الذي ينظر إلى الفرد كمحور 
أساسي مُحدد للانتاجية (طور كوندراتيف الخامس). 
وبشكل عام فإن الإنسان في العالّم اليوم» يقف وجهاً لوجه في 
اة فلو ر كر تزا وخ القامغىاالأر ا يفنو كوه خر 
نظريّةء أو بالأحرى خارطة للأرض. وليس الأرض بح ذاتها. ثم بعد 
إضافى خفى لتطور الحضارة الإنسانيّة. يظهر جلياً في هذا الطور. 
ثمة مقولة في هذا الصدد. للكاتب والروائي المسرحي الإنكليزي 
«اشكسبيرة مفادها: فة مد وجرن يظهرأن قي كل لحظة إزاء كيهية 
تعامل المرء مع الحدّث. غير أن الأذكياء من الناس فقط, يدركون كيف 
يكون الإبحار إلى شاطى الأمان». 
إن قيادة الآخرين والإبحار بهم إلى شاطى الأمان. مسؤوليّة تقع 
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على عاتق آي قيادي في موفع عمله. وتشكل المعرفة في يومنا هذاء 
شرطاً أساسياً لقيادة المؤسسات نحو النجاح. والمعرفة تشكُلٌ اليوم بحدٌ 
ذاتها منارة الاهتداء إلى ذلك النمط الشمولي الُميّز في القيادة. 
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لعلنا نكتشف في هذا السياق أن ثمة علاقة وطيدة تربط الأطوار 
الزمنيّة الكبرى في حياتنا من ناحية, وأبعاد الكون الَلَكيّة من ناحية 
أخرى. هي علاقة تشبه في جوهرهاء وإلى حدً كبيرء تلك العلاقة 
الوطيدة التي تربط فيما بين علم القَلّك وعلم الفضاء. 


ولو أردنا أن نسوق مثالاً في هذا السياق» من وجهة نظر برج الدلوء 
لوْجَدنا أن الرؤيا الفلكية تطابق الآتي: إن مسار الأرض حول الشمس 
يستغرق من الزمن عاماً كاملاً. وخلال دوران الأرض حول الشمس,» فإن 
الشمس لا تكون ثابتة وإنما في حركة دؤوبة ودوران مستمر هي 
الأخرى. إن هذا التمازج من الحركة المستمرة والدوران الإهليليجي لكل 
من الشمس والأرض على حد سوا کون مترافقا ومتزامنا عاد مخ 
ولادة أجسام نجميّة مستقرة نسبياً. ويعبر هذا الدوران المتزامن الأبراج 
القلَكَيّة المعروفةء كبرج الدلو على سبيل المثال» في محطات زمنيّة 
مختلفة تتوافق مع الأمزجة وأنماط السلوك البشرية الّقابلة لها. لقد 
ته من آكشر من آريعة آلف سنة؛ تقسيم الأمزجة واتماطاتسلوف 
البشرية على اي شر برجا فلكي حيث تزامن دوران الشمس في يوم 
الربيع الأول» وهو اليوم الأول لبدء السنة القَلَكيّة في برج الحَمَل. 
ونظراً لكون هذا البرج يدور مرّةٌ واحدةٌ حول محوره كل ۲٠٠٠١‏ سنة. 
فإن مركز اقم يتزحزح في اتجاه عقارب المناعة بمقدار داقئرة 
فَلَكيّة كاملة. وذلك كل ٠٠٠١‏ سنة تقريباً. ولهذا السبب فقد تزامَن برج 
الحَمّل» وتوافق في سماته الشخصيةء قبل ألَقَّي عام في زمن الربيع مع 
برج الثور (أنظر الشكل .)١١‏ 


ré‏ القدرات القيادية الأريع 


التق إلى امسن 
في يوم ربيع الأول 


الأرض 


ا 


الشكل :)۲١(‏ نقطة تحول الربيع في برج الدلو 


لقد شكلت هذه الفترة الزمنيّة الممتدة على مدى ألفي عام حقبة 
فلك اقافمة بذاتها القند تمبزت كل حقبلة من كلك الحقبات الزمنبة 
برموتها آق ية والحشارنة ويم متها آتقكة الكاصة بها نقد 
اختلفت معالم تلك المقومات والرموز باختلاف الأمم والحضارات. 
قللحضارات الصينية الثغاقبة على مر الزمن مقوماتها الخاصضة بها 
في هذا السياق» وكذلك الأمر بالنسبة للحضارات الهنديةء أو 
المصرية أو الأوروبيّة على سبيل المثال وليس الحصر. لقد حرر 
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اقثبي هوى اشتعبه ن قير القراعئة هيما مضي فى الشتاة الأخير 
من برج الحوت» منتقلاً بهم إلى عهد جديد مُفعم بآزاهير مطلع 
ربيع برج الحمل. 

ويعتبر برج الدلو في الواقع تجسيداً خالصاً للعنصر الهوائي. هو 
رمز التحرر من القيود والقواعد البيئيّة والاقتصاديّة الصارمة؛ التي من 
شأنها أن تح بعض الشيء من الانعتاق الح والانطلاق في الفضاء 
الواسع الرحب. هو يرمز كذلك الأمر إلى الانعتاق من قيود المادة وقيود 
الدنياء والانطلاق في عالّم الروح الأعلى والأسمى. 

لعلّنا نبداً اليوم في مطلع القرن الحادي والمشرين حقبة فَلَكيّه 
جذيد فطل لينا من خنلانا شن الغاهيم الجنينة الخاصة بثك 
الحقبةء والُنظَّمة للعالّم الجديد» عالّم المعرفة والمعلومات. هو في واقع 


الأمر عه جديد 
يتميّز أكثر ما يتميّز. بتلك المفاهيم والُصطلحات ذات المعاني الكبيرة 


التي من شأنها الإسهام بشكل فاعل في إعادة تنظيم عالمنا الجديد» مثل 
العولمةء والليبراليةء وإدارة المعرفةء وثورة المعلومات.... إلخ. 

لا مقر إذن من التسليم والقبول بظكف الحقائق الكبرى المميرة لالم 
الجديد. ثمة مقولة شهيرة في هذا السياق للكاتب العالّي «توماس 
مان» مفادّها: 

«سواءً شنا أم أبيناء قإن أقضل مايمكن لنا أن نختاره في زمننا 
الحاليء إنما هو العمل وفق ماتفرضّه وتقتضيه منظومة العالّم الجديد». 


۳1 القدرات القيادية الأريع 


لا شك أن نمط التفكير الشمولي يشكل اليوم ضرورةٌ حتميّةً لكي 
نكون قادرين حقَاً على تكييف ظروف البيئة الُحيطة وفقاً ما تقتضيه 
حاجاتنا ورغباتنا. ولكي نكون قادرين على تحقيق ذلك» فإنه ينبغي 
علينا أوَلاً أن نقَرٌ ونقبل بما تفرضه علينا مُتطلبات بناء عالمنا الجديد. 
والحق يُقال: هذا هو بعینه تناغمنا وانسجامنا کیشر مع نبضات 


وإيقاعات موسيقى الحياة. 


التشاعل اتراق للسقاصضر 


لقد تناولنا فيما سبق» تلك المعاني الكبيرة التي تحملها العناصر 
الطبيعيّة الأربعة في ثاياها. إن مَنْ يتأمّل البيئة الُحيطة بتلك النظرة 
الرمزية والشموليّة في آن معاًء فهو بالتأكيد سوف يجد العناصر 
الطبيعيّة الأربعة في كل مكان وفي كل زمان, متفاعلةً على الدوام فيما 
بينها في تنوع شدید وتناغم فريد. 

إن إدراك هذا التفاعل الفريد والمتنوع فيما بين العناصر الطبيعيّة 
الأربعة يودي إلى فهم أعمق وأوسع لجوهر الوجود من حولنا . ينبغي 
أن يكون هذا الإدراك محور جميع أفعالنا وحركاتنا. ويستطيع القيادي 
في هذا السياق تحقيق أقصى ما يُمكن تحقيقه من منافع ومكاسب» 
حينما يكون قادراً بالفعل» على وضع ذلك التفاعل الفريد والمتناغم 
فيما بين العناصر الطبيعيّة الأربعة» نصب عينيه على الدوام. 

لنتأمّل الآن معا كيف يكون تناغم هذه العناصر فيما بينها في 
سياق المواقف والأدوار القياديّة المختلفةء وبالتالي تأثير هذا العنصر 


الخامس» الذي يجسّد ذلك التناغم المشترك والفريد للعناصر الأربعة: 


۸ القدرات القيادية الأريع 


إن تقديم الخبرات» يشكّل في جوهره وبح ذاته مهم قياديّة» حیث 
تكون مزايا العنصر المائي في هذا السياق بالتحديد ذات أهمية 
خاصة. والمطلوب في هذا السياق بالتحديد هو التالي: 


نظر الآخرين. 
قدرة على الإبداع» وابتكار فرص 


وآفاق جديدة متنوعة. 


القدرات القيادية الأريع 


التفاعل المتوازن فيما بين العناصر الأربعةء تكريس 
لتكوين فريق العمل الناجح والمتألّق. 


والمطلوب هنا هو التالي: 


فائقة على الإبداع. وعلى التواصل الجيد 
مع لاآخرين. روح عالية للمرح والفكاهة. 


ولخلق المتعة ضمن أجواء العمل. 


2 القدرات القيادية الأريع 


لد سيق أن أشرنا أن مشاغر الحماسة نكل بح ذاتهاء هة 
السمات التي يتحلًى بها العنصر الثاري. تكون النفس البشرية هنا لهيباً 
مشتعلاً. غير أن هذه الحماسة لا تكون في أوجهاء إلا بتفاعل العناصر 
الأريعة معاً. والسمات التالية ضرورية لتحقيق هذا الفرض: 


القدرات القيادية الأربع ۳ 


المحادثة الناجحة. الداعمة لمسيرة تطوير العاملين وارتقائهم» تفتقر 
بالدرجة الأولى إلى مزايا العنصر المائي. إن نجاح هذه المحادثة البنّاءة 
لا يكون في ذروته» إلاً بتفاعل العناصر الأريعة معاًء وقي سماتها 


التالية على وجه الخصوص: 


قدرة فائقة على التكهن 


بجريات الأحداث. 


a‏ القدرات القيادية الأريع 


إن نجاح فريق العمل يعتمد كذلك الأمر على نمط الظهور الُميّز لكل 
من أعضاء الفريق. ويشكُل نمط التواصل «الهوائي» في هذا السياق 
أمراً حاسماًء وذلك من خلال توافر السمات التالية: 


نحو مبدع وفرید . 


القدرات القيادية الأريع 


إن القدرة على تنظيم الأمورء تُعتَبّر إحدى السمات الحيويّة 
للعنصر الترابي. ويحتاج ذلك في الحقيقة, أول ما يحتاج 


إلى تفاعل السمات التالية للعناصر الأربعة معاً: 


المختلفةء ابتكار طرق وأساليب جديدة 


آكثر مرونة وفاعلية. 


ré‏ القدرات القيادية الأريع 


انسر الوجود» يراه التصوفون عموماً في محور هذه العناصر 
الأربعة مُجتمعة. وفي الحقيقة, فإن ثمّة برعماً خامساً ينبت من ثنايا 
تصالب براغم العتاصر الطبيعية الأريعة: ويشبه هذا البرغم الخامس» 
إلى حدً كبيرء زهرة اللوتس في العقيدة البوذيّة. كرمز للتحرر والانعتاق 
من قيود الادة. ليس من قبيل الصدقة حتماًء أن لزهرة الوس خمسة 
أوراق أيضاً. لقد شكلت هذه المعرفة في كيمياء العصور القديمة منارة 
الاهتداء إلى «إكسير الحياة» الذي من شأنه أن يحول المعدن البخس 
إلى ذهب براق ولامع» والذي من شأنه كذلك الأمر أن يشفي المرضى 
من سائر عللهم وأسقامهم. 

فة اسرا رذن اتكفت هذا التضت ر الخامسن: الا تة المرء في 
اعطاق ذو ن در كه خو اة آأطا هرف ان هتعنص لاهن 
في الحقيقة سوى نتاج تفاعل العناصر الأربعة مجتمعةً. هذا الرمز 
الذي يشكلّه العنصر الخامس نراه أحيناًء وبوضوح تام ضمن صروح 
الكاتدرائيّات» تجتمع أقواس القباب الأربعة في اا السقف الداخلي 
للكاتدراثيّة في تصالب فريد» يتسرّب من خلاله أحياناً في بعض 
آتكتافدن خو اتتا i‏ تُحلّق في أجوائه أحياناً حمامة الروح 
القّدّس. ربُّما يظهر المسيح هنا متربُعاً على عرشه» في وسط الرسّل 
الأربعة» الذين يجسدون في الواقع العناصر الأربعة الطبيعيّة. لقد 
لازت اشرات اتد ازى هذا اعطاق الفرفد الد انارت 
هذه المخطوطات إلى آن هذا التصالب يحوي في جوهره ذلك السر 
العظيم الذي يكتنف طريق الحياة الطويل والُتعرج» منذ أزل التاريخ. 
وقد ورد في هذا السياقء في إحدى تلك المخطوطات الأثرية: 


القدرات القيادية الأريع 0 


«هو يسير متألاً في طريقه المتعرج والطويل جداً غارقاً في ناره 
ومائه وهوائه وترابه». 

وفي الواقع» فإن معرفة هذه الحقيقةء تقود المرء لأن يختبر بنقفسه 
ذلك التفاعل الفريد فيما بين العناصر الطبيعيّة الأربعة التي تسد 
الأشرجة اشر على لخادت راتيا وكا فشكل جلك انفخرهة 
سوفن قاقد 6ری فهي تعود كذلك الأمر على الإداريين والقياديين 
في مواقع عملهم بفوائد ا کسی اة سر فی بف اة 
فن قيادة الأفراد» ولا مناص على الإطلاق من كون ذلك سيبقى سراً 
CIE OE OE‏ 
يُمكن حصر جوهرها أو تحديد ماهيتهاء في شكل قواعد توجيهيّة أو 
ازشاداك اة 

وفي الحقيقةء قإنه ينبغي علينا أن لا تكتفي؛ ولا بحال من الأحوالء 
بما تمليه علينا القواعد السطحية النظّمة لفنون الإدارة. والتي کشا 
ما تتناوتها وتتطرق إليها أمّهات الكتب والمراجع التعليميّة. غير أن 
الطريق الطويل والُتعرج ا يفتو م واد اقا ااي کي النعَرّجات. 
وعلى مُفسَرّقات الطرق, تلك العلامات التي من شأنها أن تُرشد عابر 
السبيل إلى الطريق السليم. ثمّة سكّتان أساسيّتان في هذا الطريق 
الطويل. ينبغي اقتفاء أثريهما على الدوام: الأولى» هي تلك التي تمتّل 
في الواقع الجانب الاقتصاديء الذي لا يمكن بدونه إجراء أي تنظيم 
ناجح غل صنعية الشركات السات روا2 هي تلك التي گن 
الجانب الإنساني» الذي لا يمكن بدونه كذلك الأمرء ولا بشكل من 
الأشكال» أن تطيق ممارسة أي عمل يُذگر. 


او القدرات القيادية الأريع 


ولا يسعني في الختام سوى الإقرارء بأن هذه العناصر الأربعةء وكما 
تبدو لي كصور مَبسُطة للتوجه السليم على صعيد الفرد أو الجماعة. 
تُشكّل في جوهرها منارة الاهتداء إلى بر الأمان. وكما في البوصلة 
تماماًء فهي توضّح وبشکل دقیق. الجهات الأساسيَّة الأربعة التي 
يتساوى في الواقع کل منها في مدی أهميته. وان مسرح (جياة مسر 
في محور الدرجات الثلاثمائة والستّين لهذه البوصلة الإرشادية. 


«ثلاثون برمقاً في الدراجة. وفي الحقيقة, هو الفراغ فيما 


ا الى جره اة 


«الحكيم لاوتسي» 
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